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Tiivistelma

Opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittad, minkalaisia vaikutuksia esimiehen vuorovaikutuksella on alaisten
muutosvalmiuteen. Koska muutokset ovat suuri osa yritysten arkea nykymaailmassa ja muutokset onnistu-
vat vain, jos niitd osataan johtaa oikein joka vaiheessa, haluttiin selvittda mitka tekijat esimiestydssa edes-
auttavat muutosta onnistumaan. Muutosjohtaminen on iso aihe ja sen pohjalta haluttiin tutkia yhta tar-
keimmista onnistumisen tekijoistd, muutosviestintda. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa alaisten
ndakokulmaa hyddyntaen, mitka tekijat muutosjohtamisessa koetaan tarkeimmiksi ja missa on suurimpia
kehityskohteita. Tutkimuksen tarkoituksena on myos auttaa muutosjohtajia ymmartdamaan muutosviestin-
nan tarkeytta ja sitd, kuinka muutosviestinnalla on vaikutuksia alaisten motivaatioon ja muutosviestintdan.

Tutkimus toteutettiin kvantitatiivisena eli maarallisena tutkimuksena. Tutkimus suoritettiin Webropol-kyse-
lyn avulla, jota jaettiin kohderyhmalle nettilinkkina sosiaalisessa mediassa. Kysely oli muodostettu niin, etta
jokaisella tydelamasta kokemusta keranneella ihmisella oli siihen mahdollisuus vastata. Laajan kohderyh-
man avulla kyselyyn oli mahdollista kerata laaja vastaajamaara.

Tutkimuksen tulokset osoittivat selkeasti, ettd muutosviestintd koetaan tarkedna osana muutosjohtamista.
Muutosviestinndssa |6ytyy myos alaisten nakokulmasta paljon parannettavaa ja esimerkiksi muutoksesta
tiedottamisessa oli paljon ongelmia, mika koettiin laskevana tekijand muutosvalmiudelle. Tutkimuksen pe-
rusteella voitiin tehda selkd johtopaatos siitd, ettd muutosjohtamiseen on syytd panostaa entista enem-
man. Muutosjohtaminen on ihmisten johtamista ja muutoksissa on tarkea pitdaa henkilosto ajan tasalla ja
mukana muutostydssa.
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Abstract

Based on the thesis, it was clear what kind of effects the managers interaction has on the employee’s readi-
ness for change. Because change has a huge part of everyday life in the current world and functional suc-
cesses, if all can lead to the fact that everyone wants to find out which factors in managerial work contrib-
ute to change to succeed. Change management is a big topic and based on it the goal was to study one of
the most important factors of success, change communication. Based on the research it is clear from the
point of view of employee’s which factors change management are perceived as the most important and
where the biggest development targets are. The goal of this research was to give managers more infor-
mation about the power of change communication.

The study was carried out as a quantitative study. The study was executed by using a Webropol survey. The
survey was distributed to the target group as an online link on social media. The survey was designed so
that everyone who had gained experience of working life had the opportunity to answer it. With the help of
a wide target group, it was possible to collect huge number of respondents to the survey.

The results of the study clearly showed that change communication is an important part of change manage-
ment. There is also a lot what can be improved in change communication from the point of view of em-
ployee’s and there is many problems when communicating about change. Based on the study, it was possi-
ble to conclude that there is a need to invest more in change management. Change management is people
management and it is important to keep staff up to date and involved in change work.
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1 Johdanto

Maailma muuttuu ja yritysten on muututtava mukana. Yritykset ovat jo kautta aikojen pyrkineet
uudistamaan toimintaansa saanndllisesti ja jopa jatkuvasti pitddkseen asemansa markkinoilla tur-
vattuna seka pysyakseen ajantasaisena esimerkiksi teknologian kehittyessa jatkuvasti. Yritysela-
massa tapahtuvat muutokset eivat siis ole mikdaan uusi asia. Muutoksia tapahtuu ihan joka puolella
ja ne koskevat jokaista tyontekijaa. Muutos on hyvin suuri osa tyoelamaa, jonka takia siita puhu-
taan paljon, seka se herattaa jokaisessa jonkinlaisia tunteita. Muutoksesta keskusteltaessa eri-
koista on, ettd ensimmaisena mieleen tulee negatiivisimmat kokemukset, vaikka positiivisiakin
muutoksia tapahtuu meille kaikille jatkuvasti. Taman syy voi olla, ettd muutokset koetaan jarjen

sijaan tunteella. (Pirinen 2014, 13-14.)

Kuten sanottua, muutos on ollut aina ajankohtainen osa yrityksen arkea. Kuitenkin muutoksen
rooli on opittu ymmartamaan vasta lahiaikoina. Muutos on ajankohtainen aihe myos siksi, etta
maailmaa ravisuttanut koronapandemia ja sen tuomat rajoitukset ovat pakottaneet miltei jokaisen
yrityksen muuttamaan toimintaansa tavalla tai toisella. Koronan aiheuttamat muutokset ovat
myos olleet osana nakyvaa keskustelua viimeisen vuoden ajan. Muutoksen ymmartaminen ja sen
johtamisen taito helpottaa ja auttaa lapikdymaan kivuttomammin tallaisia pakon ohjaamia muu-
tostilanteita tai muista syista tapahtuvia muutosprosesseja. Tutkimuksen aihetta ei valittu siksi,
etta sita ei olisi tutkittu aiemmin, vaan siksi, ettd muutosta ei vieldakdaan osata ymmartaa tarkeana
lilketoiminnan voimavarana sekd menestystekijana kehityksessa ja kilpailussa muita markkinoilla

toimivia yrityksia vastaan.

Muutoksen tarve voi yleisesti tulla yritykselle joko ulkoa tai sisalta. Ulkoisia muutospaineita aiheut-
tavat asiakkaat, kilpailijat, teknologia ja yhteiskunta. Sisdisia muutospaineita puolestaan tuovat
strategia, tuotteet, henkilosto seka yrityksen johto. Koska muutos on todettu ja vahvistettu kan-
nattavaksi yrityselamassa, on seurattava ulkoisia tekijoita, kuten kilpailijoiden toimintaa, asiakkai-
den tarpeita, teknologian tuomia mahdollisuuksia tai yhteiskunnan olettamuksia ja tarpeita yrityk-
sen toiminnasta. Nama ulkoisesti muutostarpeeseen vaikuttavat ovat yleisesti yrityksen tiedossa ja
niitd osataan tarkkailla seka tehda toimenpiteita tarpeen vaatiessa. Usein nakymattomiin jaa sisai-
set muutostarpeet, jotka ovat yrityksen menestyksen kannalta aivan yhta tarkeita. (Luukkala 2011,

177-179.)



Tutkimuksen tavoitteena on selvittda esimiehen vuorovaikutuksen ja viestinnan merkitysta alais-
ten muutosvalmiuteen ja tunteisiin muutoksesta. Tutkimus on siis rajattu muutosjohtamisesta tar-
kemmin muutosjohtamisessa tapahtuvaan vuorovaikuttamiseen. Rajaus tehtiin arvioimalla muu-
toksien ja muutosjohtamisen yleisimpia virheita seka kompastuskivia. Koska muutoksesta
puhuttaessa esiin nousee ldhes poikkeuksetta muutosviestinta ja henkiloston osallistuttaminen
muutokseen, haluttiin tassa tutkimuksessa keskittya juuri naihin teemoihin. Aiheen valintaa in-
noitti myos se, kuinka muutoksesta keskusteltaessa esimerkiksi tyopaikoilla, nousee esiin pdaasi-
assa negatiivisia tunteita, vaikka muutoksella pyritddn aina parantamaan jotain tiettyd osaa organi-
saation toiminnasta. Taman johdosta tutkimuksen tarve on edelleen suuri ja muutoksista
vastuussa olevien esimiesten tietoisuutta muutoksen johtamisen ongelmista ja kriittisimmista pa-

rannuskohteista pystyy ja taytyy kehittaa.

Tutkimus tehdaan alaisten ndakdkulmaa hyddyntaen, jotta voidaan |0ytda esimiesten toiminnasta
asioita, joita he eivat valttamatta itse tunnista. Alaisten nakékulma mahdollistaa myds sen, etta
saadaan aitoja kokemuksia muutosjohtamisesta. Koska tutkimus tehdaan alaisten nakdkulmasta,
on se kannattavampaa toteuttaa kvantitatiivisena tutkimuksena. Kvantitatiivinen tutkimus siksi,
ettd otannasta saadaan laajempi ja tutkimuksen luotettavuudesta taatumpi. Tutkimusasetelmasta
ja tutkimusmenetelmista kerrotaan tarkemmin seuraavassa luvussa. Taman jalkeen avataan tutki-
muksen kannalta keskeisimpid muutosjohtamisen kasitteita ja teemoja ldhdekirjallisuuden avulla.
Teoriaosuuden jalkeen esitelldan tutkimustulokset ja lopuksi niiden pohjalta muodostetut johto-

paatokset.

2 Tutkimusasetelma

Tassa luvussa kerrotaan tutkimusasetelmasta ja tutkimusmenetelmistd. Ensiksi avataan tutkimus-
ongelma seka tutkimuskysymykset, jonka jalkeen kasitelldan tutkimusta varten kaytettdava mene-
telma ja aineistonkeruumenetelma. Lopuksi kasitelldan vield tutkimuksen luotettavuutta ja analy-
sointimenetelmia. Tutkimuksen toteutuksesta kerrotaan tarkemmin viela luvussa 4, jossa myos
analysoidaan ja esitellaan tutkimustuloksia. Tutkimuksen avulla esiin tulleet havainnot esitelldan
aivan lopuksi luvussa 5, jonka jalkeen luvussa 6 pohditaan tutkimuksen luotettavuuden onnistu-

mista ja tutkimuksen toteutumista tavoitteisiin verraten.



2.1 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Tutkimusongelma on tutkimusta ohjaava tekija, joka kertoo mita tutkittavasta aiheesta tutkitaan ja
halutaan saada selville. Tutkimusongelma sisaltdaa kysymyksen tai kysymyksia, jotka kiteyttavat
seka rajaavat aihetta. Tutkimusongelman maarittelyn avulla alun perin laajalta kuulostavasta ai-
heesta saadaan rajattua tiiviimpi ja lukijalle seka tutkijalle helpommin ymmarrettava. (Saaranen-

Kauppinen & Puusniekka n.d.)

Tassa opinndytetydssa tutkimusongelmana on selvittdaa esimiehen vuorovaikutuksen merkitysta
alaisten muutosvalmiuteen seka mitka tekijat henkiléston ja muutosvalmiuden kannalta ovat siina
tarkeimpia. Muutokset ovat aina jokseenkin arvaamattomia ja uusia tilanteita koko yrityksen hen-
kilokunnalle, joten esimiehen on pystyttava viemaan henkildsto siita lapi mahdollisimman kivutto-
masti pitden henkildston toimintakuntoisena ja tuottavana. Muutokset aiheuttavat myos laajan
kirjon eri tuntemuksia henkilon persoonan mukaan. Yksi tdman tutkimuksen tavoitteista on l6ytada
tyontekijoiden kokemusten ja tunteiden pohjalta parhaiten toimivat tavat johtaa koko henkilosto
ja organisaatio muutoksen lapi. Tyontekijoiden muutosvalmiuteen vaikuttaa paljon henkilékohtai-
set kokemukset muutoksesta ja taman tutkimuksen avulla selvitetdaan, millaisia kokemuksia eri alo-
jen tyontekijoilla on ja kuinka he muutoksesta yleisesti ajattelevat. Taman kautta voidaan ymmar-
tdda muutosjohtamisen kipupisteet ja virheet, joilla on vaikutettu henkil6ston muutosvalmiuteen.

Kun nama asiat ymmarretaan, voidaan niita alkaa kehittamaan.

Tutkimuskysymykselld tarkoitetaan kysymysta, johon tutkimuksella pyritddn saamaan vastaus. Tut-
kimuskysymys muovautuu tutkimusidean synnyttya, kun aihetta Iahdetdan rajaamaan ja hahmot-
telemaan tarkemmin. Kaytannossa tutkimuskysymyksella siis ilmaistaan tutkimusongelma kysy-

myksen muodossa. (Helsingin yliopisto n.d.)

Tutkimuskysymys muovautuu suoraan tutkimusongelmasta, joten tutkimuskysymyksena tassa tut-
kimuksessa on ”Kuinka esimies pystyy viestinnadn ja vuorovaikuttamisen avulla luomaan muutos-
valmiin ilmapiirin henkil6éstoon?”. Edella mainittu tutkimuskysymys on hyvin laaja, joten se pilk-
koutuu pienempiin kysymyksiin. Ndin ollen muita tutkimuskysymyksia tédssa tutkimuksessa ovat
”kuinka suuri merkitys muutosviestinndlla on muutosvalmiuteen?” ja ” miten henkilésto toivoo

saavansa muutosviestinnan?”. Tutkimuskysymysten pohjalta tullaan jakamaan kysymykset pie-



nempiin alakysymyksiin muutoksen eri vaiheiden mukaan ja kysymykset kysytaan muutoksia koke-
neilta eri alojen ammattilaisilta. Taman jalkeen pystytaan saatujen vastausten yhdistelemisen ja

vertailun avulla 16ytdamaan mahdollisia vastauksia tutkimusongelmaan ja tutkimuskysymyksiin.

Tutkijalla voi olla tutkimuksen tekovaiheessa jo teoreettisen viitekehyksen pohjalta oletus, millai-
sia tuloksia tutkimuksella todennakoisesti tullaan saamaan. Tata oletusta kutsutaan hypoteesiksi.
Hypoteesin merkitys on siind, etta tutkimuksella saatuja tuloksia verrataan lopuksi hypoteesiin ja
mahdollisesti kumotaan se. (Hypoteesien testaus 2003.) Taman tutkimuksen hypoteesina on se,
ettd monipuolisella ja oikein ajoitetulla muutosviestinnalld on positiivisia vaikutuksia muutosval-

miuteen.

2.2 Tutkimusmenetelma

Tutkimusmenetelmat rajataan yleisesti joko kvantitatiivisiin eli maarallisiin tai kvalitatiivisiin eli laa-
dullisiin tutkimuksiin. Niin yksinkertaista se ei kuitenkaan ole. Molemmissa tutkimusmenetelmissa
on paljon samankaltaisuuksia ja niita voidaan soveltaa myds samassa tutkimuksessa toistensa tu-
kena. Ndiden kahden tutkimusmenetelman erona on kuitenkin se, etta kvantitatiivinen tutkimus
voidaan suorittaa hallitun tutkimuksen avulla, jonka tuloksia voidaan vertailla numeerisesti. Kvan-
titatiivinen tutkimus puolestaan on kontrolloitu ja sen tuloksia Idhdetaan havainnoimaan vertaile-
malla riippumattoman muuttujan vaikutusta riippuvaan muuttujaan. Esimerkiksi kyselyssa voidaan
kysya vastaajan ikaa tai asuinkuntaa ja sita verrataan siihen kuinka paljon vastaaja kuluttaa rahaa
ruokaostoksiin kuukaudessa. Tassa esimerkissa ika ja asuinkunta on riippumaton muuttuja ja ruo-
kaostosten kuukausiarvo on riippuva muuttuja. Nain pystytdan tutkimaan eri ikdisten tai asuinpaik-
kojen mukaan eroja kulutustottumuksissa. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa tutkimusyksikéiden eli
esimerkiksi kyselyn vastaajien maara lisaa tutkimuksen luotettavuutta. Kvalitatiivisessa tutkimuk-
sessa taas aineistoa tarkastellaan kokonaisuutena. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineistoksi halu-
taan kerata esimerkkeja tai naytteitd samasta ilmiosta. Yleinen esimerkki kvalitatiivisesta tutki-
muksesta on teemahaastattelu, joka tehddaan saman haastattelurungon avulla muutaman eri

haastateltavan kanssa. (Alasuutari 2012.)

Tahan tutkimukseen tutkimusmenetelmaksi valikoitui kvantitatiivinen eli maarallinen tutkimus.

Kvantitatiivinen menetelma valittiin, koska saadakseen vastauksia tutkimuskysymykseen, taytyy



haastatella tyontekijoita. Tyontekijoiden tuntemuksia selvittaakseni ja tutkimuksen luotettavuu-
den varmistamiseksi tarvitsen laajan otannan eri vastaajia, joten jarkevin tapa tdhan on kvantitatii-
vinen kysely. Tutkimuksessa tutkitaan jo tunnettua muutosjohtamisen ilmi6ta ja tiedon kehitta-
miseksi pyritadn saamaan vastauksia kysymyksiin, kuinka paljon, kuinka usein tai kuinka moni.
Tama on nimenomaan kvantitatiivista tutkimustyota ja kun kyselyyn vastaa suuri ryhma, pystytdan
havaitsemaan numeerisesti ja muuttujia vertailemalla, mitkd muutosjohtamisen keinot koetaan

toimiviksi ja minkalaisia eroja syntyy eri taustamuuttujia vertaamalla. (Vilkka 2007, 13-14.)

Tutkimukseni kasittelee muutosjohtamista, joka on aiheena tunnettu ja sitd on tutkittu paljon jo
entuudestaan. Teoriaa aiheesta siis 16ytyy jo valmiiksi, joten pystyn vertaamaan uusia havaintojani
teoriapohjaan, jonka teen opinndytetyoni alkuun. Kvantitatiivinen tutkimus edellyttaa relevantin
teoriapohjan, jonka pohjalta tutkimusongelma ja -kysymys maaritellaan. Ilmién tunteminen mah-
dollistaa sen, ettd tutkimusta varten tehtavaan kyselyyn saadaan tarkkoja ja uutta tietoa etsivia
kysymyksid. Tama myds erottaa tyon kvalitatiivisesta tutkimuksesta, joka ei valttamatta vaadi laa-
jaa aiempaa tuntemusta ja tarkkaa teoreettista viitekehysta aiheesta. Kvantitatiivisessa tutkimuk-
sessa teoreettisen pohjan tiedonkeruumenetelmina ovat jo olemassa olevien aineistojen ja doku-
menttien hydodyntaminen. (Kananen 2014, 133-136.) My0s tdssa opinndytetydssa teoreettinen
viitekehys muodostuu olemassa olevista tutkimuksista ja aineistoista, joista saamieni tietojen poh-
jalta tutkin omien tutkimuskysymysteni avulla muutosjohtamista. Tutkimustulosten avulla voidaan

siten verrata |0ydettyja havaintoja aiempiin tutkimuksiin.

Teoreettista viitekehysta varten tehty tiedonhaku muodostuu fyysisista oppikirjoista, e-kirjoista ja
internet lahteista. Internet ldhteet ovat googlen, Business source eliten tai emerald insight- tieto-
kantojen avulla hankittuja. Hakusanoja, joilla tiedonhakua tehtiin, olivat muun muassa muutosjoh-
taminen, esimiestyd, muutosvalmius, viestinta, sisdinen viestinta, tydmotivaatio, tyoilmapiiri,
muutosvastarinta, muutostyo, tydelama muutoksessa, muutos, change management. Taman li-
saksi hakuja tehtiin yhdistelemalla edella olevia avainsanoja ja liittamalla kyseisia avainsanoja lau-
seisiin, jotta hakua voitiin rajata koskemaan sen hetkista tarvetta. Lihteina kdytetyt kirjat ja e-kir-

jat olivat haettu Janet Finnan avulla.



2.3 Tutkimuksen luotettavuus

Maarallisen tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan usein kahden tekijan avulla. N&ita ovat reliabili-
teetti ja validiteetti. Validiteetti mittaa tutkimuksen patevyyden eli kuinka hyvin se tutkii juuri
maarattya aihetta, jota kuuluukin kyseisessa tutkimuksessa mitata. Reliabiliteetti puolestaan mit-
taa sita, kuinka tutkimus antaa oikeanlaisia tuloksia ja kuinka paljon tulokset ovat sattuman va-

rassa. (Mittaaminen: mittarin luotettavuus 2008.)

Validiteetin varmistamiseksi kyselyyn valittuja kysymyksia valmisteltiin huolellisesti ja niita muo-
kattiinkin viela tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen valmistumisen yhteydessa vastaamaan tar-
kemmin tutkimuksen aihetta. Validiteetin varmistamiseksi kyselyn loppuun lisdtdan avoin sanalli-
sen palautteen laatikko, josta voidaan myo6s saada selville tarkemmin vastaajien tuntemuksia.

Reliabiliteetin varmistamiseksi tutkimuksen otannasta pyritdan saamaan mahdollisimman laaja.

2.4 Aineiston analysointimenetelma

Maarallisessa tutkimuksessa myos analysointi on maarallista. Tama tarkoittaa tutkimusmenetel-
man tavoin sitd, etta tuloksia analysoidaan numeerisesti ja tilastollisesta ndakdkulmasta. Maaralli-
selld analyysilla pystytaan selvittdmaan esimerkiksi syy- ja seuraussuhteita, ilmididen valisia yh-
teyksia tai ilmioiden yleisyytta. (Maarallinen analyysi 2015.) Mainittua analysointitapaa kdytetaan
tassa tutkimuksessa tutkimalla muutosjohtamisen kokemuksia ja mielipiteitd, jonka jalkeen niita
verrattaan eri taustamuuttujiin (Ika ja toimiala). Taman avulla pyritdan 16ytamaan yhteyksia, eroa-

vaisuuksia ja syy-seuraussuhteita muutosjohtamisen ilmidista.

Tulosten analysoinnin alkuvaiheessa tuloksia tullaan tarkastelemaan frekvenssijakaumien avulla.
Frekvenssijakauma on yksinkertaisin tapa esittdaa muuttujan eri arvot. Frekvenssilla tarkoitetaan
havaintojen lukumaaraa. (Frekvenssijakauma, keski- ja hajontaluvut 2014.) Maarallisia analysointi-
menetelmia on olemassa lukuisia, mutta ne voidaan luokitella esimerkiksi menetelman kohteena
olevien muuttujien lukumaaran mukaan. Talla tavoin luokiteltuna tutkimuksessa kaytetdaan analy-
soinnissa monimuuttujamenetelmaa, koska analysoitavia perusmuuttujia on enemman kuin kaksi.
Tutkimuksessa pyritdaan siis selvittdmaan eri muuttujien valista jakautumista seka riippuvuutta ja

siksi yksi analysoinnissa kdytettdvista menetelmista on ristiintaulukointi. Ristiintaulukoinnin avulla



tutkimuksen luotettavuutta parannetaan ja saadaan tarkempaa tietoa eri muuttujien vaikutuk-

sesta vastauksiin. (Menetelmien tyyppeja ja soveltuvan menetelman valinta 2003.) Lisaksi tuloksia
tullaan analysoimaan kuvailevien tilastollisten menetelmien avulla. Tama tarkoittaa sita, etta ana-
lysointia tehdaan kaavioiden, keskiarvojen tai hajontalukujen avulla seka muodostamalla prosent-

tiosuuksia eri vastausten mukaan. (Alastalo & Borg 2010.)

3 Muutoksen johtaminen

Muutoksen johtamisessa on pohjimmiltaan kyse ihmisten johtamisesta seka siitd, ettd ihmiset saa-
daan toimimaan muutoksen toteuttajina. Muutosjohtaminen kuten ihmisten johtaminenkin on ih-
misten valisen vuorovaikuttamisen tulosta. Muutoksen johtamisessa onkin tarkeaa luoda keskus-
televa ja yhteisollisyytta parantava kulttuuri, joka voi johtaa positiivisiin vaikutuksiin pidemmalla

aikavalilla. (Juuti & Virtanen 2009, 140-155.)

Muutoksen johtamisessa esimiehelld on vaativa tehtava. Han on kdytanndssa kolmessa eri roo-
lissa: muutoksen kokijana, tyontekijan muutoksen ymmartajana ja tulevaisuuteen valmistautujana.
Usein esimies saa tiedon tulevasta muutoksesta, joten etu valmistautumisessa on hanen puolel-
laan. Esimiehen tulee ensiksi itse tutustua tulevaan muutokseen, jotta han pystyy esittelemaan
sekd perustelemaan taman tyontekijoille. Esimiehen on kuitenkin ymmarrettdvda oma etumatkansa
tiedon saamisen myo6ta. On siis muistettava, etta tyontekijoille tulee antaa tarpeellinen maara ai-
kaa prosessoida tuleva muutos. Tama tarkoittaa sitd, ettd muutostyo on aikataulutettava siten,
ettd tyontekijoilld on aikaa poisoppimiselle ja ollaan samalla poisoppimisen tasolla esimiesten
kanssa ennen, kuin aletaan tuomaan uusia asioita opetteluun. Tyontekijat kannattaakin ottaa
mahdollisimman varhaisessa vaiheessa mukaan muutokseen ja suunnitteluvaiheeseen, jotta muu-

tokseen tarvittava kokonaisaika ei veny tarpeettoman pitkaksi. (Arikoski & Sallinen 2007, 83—84.)

3.1 Muutosjohtamisen vaiheet

Onnistuneessa muutoksen johtamisessa esiintyy eri vaiheita. Mattila (2007, 131-201) on kuvaillut
vaiheet neliosaisesti. Ensimmainen vaihe on perustan luominen, toisena tulee kdynnistystoimet,
kolmantena hallittu eteneminen ja viimeisena vaiheena on muutoksen vakiinnuttaminen. Kaksi en-

simmaista vaihetta kuvaavat valmisteluvaihetta, mutta ovat erotettavissa toisistaan helposti. En-
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simmainen vaihe eli perustan luominen on tulevan muutoksen kokonaiskuvan ja vaikutusten hah-
mottelemista. Tassa vaiheessa pohditaan kriittisesti oman organisaation lahtotilannetta, riskej3,
muutoksen visiota, sekd muutokselle annettuja tavoitteita. Kun perustan luomisvaihe suoritetaan
huolellisesti, se tukee seuraavia vaiheita ja eritoten muutoksen kdaynnistamista seka etenemista.
Perustan luominen ei ole nopea prosessi, koska se pitaa sisalladn muutoksen vision muotoilemi-
sen, joka myohemmin onnistuakseen vaatii huolellisesti laaditun strategia. Jarvinen (2019) kertoo,
ettd muutoksen strategiaa luotaessa on hyva pitaa mielessa mihin suuntaan organisaatiota halu-
taan vieda ja kuinka henkilostd saadaan osallistutettua muutokseen mukaan. Nama tekijat saa-
daan sisallytettya muutoksen strategiaan, kun osataan pysya muutoksen suhteen avoimina, roh-

keina ja muistetaan sen suuri merkitys.

Muutoksen johtamisen toisena vaiheena on kdynnistystoimet. Huolellisesti tehdyn perustan luo-
misen jdlkeen voidaan siirtya valmistelemaan muutoksen liikkeelleldhtod. Tama tarkoittaa kaytan-
nossa innostuksen ja sitoumuksen luomista, sekd muutosvastarinnan ehkaisemistd jo muutoksen
alkuvaiheessa. Taman jalkeen muutoksen johtaja antaa niin sanotun lahtokaskyn, jolla muutos ly6-
daan todella kayntiin. Lahtdkaskyyn sisaltyy tietoja, miksi muutos tehdaan, muutoksen aikataulu-
tus, muutoksen tavoitteet, muutoksen ydinsisalto, keitd ovat muutoksen vastuuhenkil6t ja mita
muutos tarkoittaa kellekin organisaatiossa toimivalle. Kun lahtékaskysta on suoriuduttu, voidaan
siirtya kolmanteen vaiheeseen eli hallittuun etenemiseen. Hyvin hoidettu valmistelu aiemmissa
vaiheissa auttaa tassa vaiheessa suuresti. Hallittu eteneminen tarkoittaa kdytanndssa esimiehelle
muutoksessa uusien tehtavien liittdytymisen seuraamista uusiin muutoksen mukana tulleisiin teh-
taviin. Esimiehen tehtavana on olla Iasna, kuunnella, auttaa, ratkaista ongelmia ja motivoida henki-
|6st6a. Muutoksen tultaessa valloilleen on tarked paivittaa “saannot”, jotta tyontekijoille ei tule
kuvaa, ettd muutoksen aikana vallitsee kaaos ja viidakon lait. Esimiehen tehtdvana on myos mitata
henkiloston tahtia ja antaa siitd palautetta seka palkita hyvasta suoriutumisesta. Viestinta, jatkuva
vuorovaikuttaminen ja motivointi on asioita, joita ei voida korostaa liilkaa tassa muutoksen hekti-

simmassa ja kriittisimmassa vaiheessa onnistumisen kannalta. (Mattila 2007, 153-192.)

Viimeisena vaiheena muutosprosessin johtamisessa on vakiinnuttaminen. Muutos on kaytanndssa
nyt ohi, mutta ei ole vield aika hellittaa ja luottaa siihen, ettd hommat ovat hoidettu. Vakiinnutta-
misen tehtava on ohjata muutoksen aikana kehittyneet voimat uusiin haasteisiin ja tulosten hyo-

dyntamiseen. Tassa vaiheessa tuore muutos saattaa vield oireilla ja tapauksen mukaan tuottaa
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harmaita hiuksia. Tarkeaa on kitkea virheet ja hairiét pois ja varmistaa sulava toiminta muutoksen
jalkeisessa ajassa. Muutosprosessi tuottaa my0ds usein paljon arvokasta materiaalia, joka on syyta
tallentaa. Fyysisten dokumenttien ja tilastojen lisdksi jopa tarkedampaa on tallettaa kokemukset,
valitulokset ja virheet, joita muutoksen aikana tapahtui. Niilld on darimmaisen suuri arvo tulevissa
muutoksissa, niiden suunnittelussa, sekd uusien eteen tulevien ongelmien ratkaisutyossa. Muutok-
sen jalkeen myds roolitus organisaatiossa voi olla sekaisin. Muutosten jalkeen muutoksesta vas-
tuussa ollut ryhma, joka jaa organisaation palvelukseen on tehnyt ison urakan ja osoittanut arvok-
kuutensa. Naille henkildille kannattaa muutosprojektin jalkeen 16ytaa uusi tyonkuva esimerkiksi
tulevan muutoksen valmistelutehtavissa tai jopa linja-/ liikketoimintajohtajan tehtavissa. Muutok-

sen aikana yhteen hitsautunut porukka on organisaatiolle vahva resurssi. (Mts. 192—-201.)

Aiemmin ilmestyneiden tutkimusten mukaan muutokset epdonnistuvat hyvin usein. Syita tahan
voi olla useita, mutta maaratietoisella ja huolellisella johtamisella haluttuun lopputulokseen péaa-
seminen on huomattavasti todennakoéisempaa. Kuten tassa luvussa aiemmin kerrottua, on muu-
toksessa monia vaiheita, joiden merkitys toisiinsa ja muutokseen kokonaisuutena on suuri. Muu-
toksen onnistumiseen vaaditaan muutosjohtamisen vaiheidenkin onnistumisen. Tasta syysta

projektinhallinta korostuu muutosjohtamisessa. (Vora 2013.)

3.2 Henkiloston kokemus muutoksesta

Muutokset sisdltavat kolme yleista vaihetta. Nama vaiheet ovat muutosvastarinta, jonka jalkeen
tulee surutyo eli poisoppiminen vanhasta. Kolmantena vaiheena on uuden oppiminen eli varsinai-
sen muutoksen toteuttaminen. Jokaisella vaiheella on oma tarkoituksensa ja ne ovat tarkeitd muu-
toksen ymmartamiseksi ja sen lapikdaymiseksi. Ensimmaisessa muutosvastarinnan vaiheessa pelko
muutoksesta kypsyy nakyvaksi kritiikiksi. Muutosvastarinnan ilmentyminen kertoo siita, etta hen-
kilo ei ole vield valmis muutokseen, eikd valttamatta selvia siitd ilman esimiehen ja tydyhteison tu-
kea ja kannustamista. Muutosvastarinta kertoo myos siita, ettda muutokselta vaaditaan vield paljon
aikaa sen kasittelemiseksi. Muutosvastarinnan tutkiminen on esimiesten kannalta tarkeas, jotta
saadaan arvokasta tietoa henkildston tunteista muutosta kohtaan. Kun henkilston tunteet huo-
mioidaan ja ymmarretdan, pystytdadan ne huomioimaan muutoksen ldapiviemisessa ja johtamisessa.

(Arikoski & Sallinen 2007, 68-71.)
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Seuraavassa poisoppimisen vaiheessa tyontekija kokee vield surun tunteita vanhojen tapojen lah-
tiessa pois. Esimiehen ndakdkulmasta tyontekija tarvitsee tassa vaiheessa aikaa ja ymmarrysta. Suu-
rissa muutoksissa tilannetta voidaan verrata jopa ldheisen ihmisen menettamiseen, koska tutut
tyotavat joihin muutos iskee, on ollut henkildston elamassa pdivittdin jo pidemman aikaa. Suru-
tyota tekevaa tyontekijaa on tarked tukea, jotta valtytaan liiallisuuksiin etenevastd muutosvasta-
rinnasta ja muutoksen pelosta. Kun kaksi ensimmaistda muutoksen vaihetta onnistutaan lapikay-
maan, on aika siirtya viimeiseen vaiheeseen eli uuden oppimiseen. Uuden oppiminen tarkoittaa
kdytannossa suruvaiheen loppumista ja ilon 16ytymista uudelleen. Tama onnistuu kuitenkin vasta,
kun kaksi aiempaa vaihetta on kayty lapi ja kasitelty huolellisesti, jotta jo lapikaytyihin asioihin ei
enaa tarvitse palata. Uuden oppiminen on kuitenkin vaivan arvoista ja se on syklin mielenkiintoi-
sin, mutta samalla hektisin vaihe. Kun henkil6st6 alkaa oppimaan uutta ja padsemaan muutoksen
sisalle, he innostuvat siitd ja I6ytavat kadotetun ilon. Henkilostd motivoituu huomatessaan, kuinka
alkavat oppimaan, sisdistdmaan ja toimimaan uusien vaatimusten mukaisesti. Tassa vaiheessa vii-
meistdaan ymmarretaan muutoksen tarpeellisuus ja siita tulee henkiléstonkin mielissa tarpeellinen.
Kun muutos kaydaan huolellisesti ldpi vaihe vaiheelta, on seuraava muutos askeleen helpompi ja

tutumpi tilanne kaikille organisaatiossa toimiville henkildille. (Arikoski & Sallinen 2007, 68-71.)

Organisaatiot pyorivat ihmisten tydpanoksen voimalla ja siksi ihmiset ovat usein suurin ja tarkein
resurssi. Siksi ihmisten saaminen toimimaan muutoksen edistdjind ja muutoksen vaatimalla tavalla
on suurin tekija siind onnistumisessa. Muutosvalmiuteen ja asenteeseen vaikuttavat henkil6sta
riippuen edelliset kokemukset, emotionaalinen alykkyys sekd se miten organisaatio ja sen esimie-
het hallitsevat muutosta. Taman takia muutoksen suurimmat haasteet eivat ole rahallisten resurs-
sien riittdminen tai hankkeiden monimutkaisuus, vaan henkiloston saaminen toimimaan yhteisen

tehtdvan puolesta. (Hechanova, Caringal-Go & Magsaysay 2018, 915-916.)

Muutos aiheuttaa paljon erilaisia tunteita tyontekijoiden keskuudessa. Vililla vahvat ja negatiiviset
tuntemukset muutoksesta johtavat muutosvastarintaan, jossa tavalla tai toisella pyritdan vaikutta-
maan muutoksen tapahtumiseen. Muutosvastarinta voi olla tilanteen mukaan aina erilaista. Se voi
ilmentya hiljaisena, danekkaana tai passiivisena. Yleisimpana ja helposti huomattavana muutosvas-
tarinta esiintyy danekkaana, kun tyontekija alkaa kritisoimaan muutosta, levittamaan siita huhuja,

tuomaan negatiivisia puolia esille, seka yrittdaa saada muutkin tyontekijat kadnnettya muutosta
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vastaan. Aidnekis muutosvastarinta tulee usein nopeasti esimiehen tietoisuuteen ja vie paljon ai-
kaa jo valmiiksi kiireisestd muutosjohtamisesta. Hiljainen vastarinta puolestaan tapahtuu esimie-
helta piilossa ja vastarinnassa olevat tyontekijat pyrkivat vaikuttamaan muutokseen esimiehen
huomaamatta. Esiintyypa muutosvastarinta kuinka tahansa, sita ei saisi aliarvioida, koska sen
avulla voidaan huomata muutoksen epakohdat. Muutosvastarinta ei valttamatta kuitenkaan kerro
suoraan sitd, mika on pielessa. Muutosvastarinta vaatii esimiehen valiintuloa ja muutosjohtamisen
tapaan hyvia kommunikointi ja vuorovaikutustaitoja tilanteen selvittamiseen. (Pirinen 2014, 97—

98.)

Muutosvastarinnan lahteena ei aina ole tarkkaan harkittu toiminta vaan ennemminkin nopea rea-
gointi yllattaviin tilanteisiin. Tamankaltaisen, niin sanotun puolustautumisen, voidaan kokea ole-
van seka hyodyksi, etta haitaksi muutokselle. Vastarinnan ilmeneminen suunnittelemattomana
reagointina auttaa esimiehia havaitsemaan muutoksen kipukohdat, auttaa sailyttamaan toiminta-
kyvyn seka selviamaan yllattavista tilanteista. Haittapuolena tadssa on se, ettd muutoksen vastarin-
nalla ja negatiivisella reagoimisella uusiin asioihin on vaikutuksia koko organisaation oppimisky-
kyyn ja kehittymiseen. Muutosvastarintaan reagoitaessa on kuitenkin tarkea osata erottaa
nakemyserot ja konfliktit toisistaan. Nakemyseroja voidaan selvittda nopeasti rakentavan ja yh-
teensovittavan keskustelun avulla, mutta konfliktitilanteen yltyvat helpommin muutosvastarinnan

tasoiseksi tilanteeksi. (Mattila 2007, 20-25.)

Muutosvastarinta on kasite, jonka syyksi on yleensa helppoa laittaa kaikki kritiikki tai tyontekijoi-
den oma ajattelu. Palmolahti (2018) kertookin, kuinka johtajat haluavat palkata itse ajattelevia ja
itsendisia henkildita, mutta muutostilanteissa heidat halutaan muuttaa lampaiksi, jotka myotaile-
vat johtajien mielipiteita. Kriittista ajattelua halutaan edistaa tyopaikoilla ja sen ansiosta voidaan
saada aikaiseksi yrityksen kannalta hyvia asioita. Siksi muutosvastarinta on iso ja varsin negatiivi-
nen kasite, jonka taakse piilotetaan perusteltu kritiikki, jota ei vain haluta kuulla. Palmolahti ker-
tookin artikkelissaan, etta muutosvastarinta on vanhentunut kasite, jota ei tulisi ajatella uhkana
vaan mahdollisuutena ja, ettad ihmiset kokevat muutokset eri tavoilla. Taman takia muutoksessa
syntyvia tunteita tulisi kuunnella, koska niista voidaan saada arvokasta tietoa seka l6ytaa uusia on-

gelmakohtia, joita ei valttamatta aiemmin ollut edes ajateltu, saati huomattu.
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3.3 Muutosviestinta

Itse esimiestydkin on jatkuvaa viestintda ja vuorovaikuttamista. Muutoksen kohdalla esimiehen
viestinta kuitenkin saa jopa suuremman roolin. Muutoksesta keskusteltaessa negatiiviset koke-
mukset pohjautuvat |ahes aina puutteelliseen viestintdaan. Muutostilanteissa esimieheltd odote-
taan aktiivista ja eri ndkokulmista tapahtuvaa keskustelua henkildston kanssa. Kun muutosta kos-
kevista asioista pystytdan keskustelemaan rakentavasti, syntyy yhteinen ymmarrys muutoksen
tarkoituksesta, tavoitteista sekd paamaarista johdon ja henkiloston valille. Viestinnan ja vuorovai-
kuttamisen avulla muutostilanteisiin saadaan edesautettua ymmartamista, kokemusten jakamista
ja yhteenkuuluvuuden tunnetta. Tama helpottaa huomattavasti yhteistyotd, sekd muutoksessa
edistymistd, kun yhteisistda kokemuksista ja onnistumisista pystytaan keskustelemaan avoimesti.
Muutosprosessin aikana tulee myos paljon normaalia enemman informaatiota, joten tyontekijoilla
voi olla vaikeuksia poimia tarkeimmat itseddn koskevat tiedot. Esimiehen tarkea tehtdva muutos-
viestinndllisesti onkin suodattaa kaikesta informaatiosta ne paakohdat, joilla on tyontekijoille mer-
kitystd, jotta he eivat huku informaatiovyoryn alle. Muutosviestinnan on tarkeaa olla tiiviyden li-
saksi my06s helposti ymmarrettavaa. Esimerkiksi tavoitteista ja pdamaarista viestiessa on hyva
esittdd asiat mahdollisimman yksinkertaisesti seka selkeasti, jotta saadaan varmuus sen taydelli-

sestd ymmartamisesta. (Pirinen 2014, 116-117.)

Muutoksesta viestiessa on tarkea muistaa, etta organisaatiossa toimii usein monien eri tyotehta-
vien tai jopa eri alojen osaajia. Kun muutoksesta viestitdan, on muistettava, ettei kaikki ymmarra
jokaista puolta organisaation toiminnasta, joten puhekieleen ja ymmarrettavyyteen on keskityt-
tava. Talla varmistetaan ettei viestin perille saaminen tyrehdy siihen, etta vastaanottajilla ei ole
ymmarrysta siita, mista puhutaan. Viestinnan keinoja kannattaa myos miettia ensi alkuun, koska
niitakin on monia. Viestinnan keinoilla tarkoitetaan tapoja viestia organisaation sisalla tai sielta
ulos. Naita viestintatapoja voivat olla esimerkiksi ilmoitustauluille jatettavat viestit, sahkopostivies-
tit, palaverit, mainokset tai internet-sivut. Viestintakeinot ovat usein erikseen maarattyja ja on
hyva kayttaa yritykselle tutuksi tulleita keinoja selvyyden turvaamiseksi. Varsinkin sisdisessa vies-

tinnassa. (Juuti & Virtanen 2009, 103-108.)

Usein jossakin vaiheessa muutosta kaikki asiat eivat mene niin kuin alun perin on suunniteltu tai

ajaudutaan erimielisyyksiin esimerkiksi kannattavista toimintatavoista. Naissa tilanteissa halutaan
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ja on jopa pakko antaa kriittista palautetta asiasta. Kriittista palautetta ei voi kuitenkaan antaa ai-
van miten haluaa, koska se voi vaarin ymmarrettyna heikentda vastahenkilon itseluottamusta ja
motivaatiota, jonka seurauksena tilannetta vain pahennetaan palautteen avulla. Rakentavan ja ke-
hittavan kritiikin taytyy kohdistua ajankohtaiseen asiaan, eikd missaan tilanteessa henkiloon tai
henkilokohtaisuuksiin. Oikein toimiva rakentava kritiikki tai palaute sisaltdd myos ehdotuksen esi-
merkiksi tehokkaammasta tai tuloksellisemmasta tavasta toimia kyseenomaisissa tilanteissa.
(Ojala & Uutela 1993, 102—-103.) Muutostilanteissa kritiikki ja palaute kulkee normaalia tilannetta
yleisemmin molempiin suuntiin esimiesten ja henkiléston valilla. Taman takia myds henkildston on
osattava antaa palaute oikein ja oikeaan aikaan, jotta se pystytdan hyddyntamaan tehokkaimmalla
mahdollisella tavalla. Palautteen antaminen muutostilanteissa helpottaa ja nopeuttaa monia tilan-
teita, jotka voivat selvittdmattomina paisua turhan suuriin mittapuihin. On yleista verrata muutos-
prosessin kaltaisia tilanteita jddvuoreen, koska johtoportaalle usein nakyy ja kuuluu vain murto-
osa henkiléston tuntemuksista ja mielipiteista. Tasta syysta muutosviestinta on erittain suuri tekija
muutoksen onnistumisen kannalta, koska muutos vaatii yhteisty6ta ja tiimipelaamista, mika ei voi

onnistua, jos henkilosté hautoo hiljaista vastarintaa esimiehilta piilossa. (Mattila 2007, 26-30.)

3.4 Valmentava johtaminen

Valmentava johtaminen on johtamista, jossa on ammattivalmentajan piirteita. Kdytannossa tama
tarkoittaa sita, etta johtaminen on dialogia, jossa henkilosto otetaan mukaan heti alkumetreilla.
Henkiloston mukaan ottamisen taustalla on se, etta heilla on paras kasitys tydnkuvasta ja siihen
liittyvista haasteista sekd ongelmista. Valmentavassa johtamisessa korostuvat tyontekijoiden it-
sensa kehittdminen ja avoin ajatustenvaihto. (Salminen 2019). Naiden tekijoiden ansiosta valmen-
tava johtaminen on yksi erinomaisen hyva vaihtoehto muutostyohén ja muutosjohtamiseen. Kan-
kainen (2018) on kirjoittanut, ettd valmentava johtaminen ei ole vain esimiehille sopiva tyyli toimia
vaan se toimii myos henkildstolle. Valmentavan johtamisen yksi suurimmista tunnusmerkeista on
vuorovaikuttaminen. Taman ansiosta tyontekijoiden kayttdessa valmentavaa johtamista saadaan
keskustelua aikaiseksi ja esimerkiksi palautteenantoa. Valmentava johtaminen ei suoranaisesti liity
muutosjohtamiseen, mutta koska muutoksen onnistumisen tarkeimmat tekijat ovat viestinta ja
henkil6ston mukaan ottaminen, on valmentava johtaminen erittdin oivallinen tyékalu muutoksen

selattamiseen.
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3.5 Motivointi ja palautteen antaminen

Muutosvalmius tarkoittaa kdytdanndssa motivaatiota muutosta kohtaan. Mika sitten luo henkilGs-
ton motivaatiota ja kuinka esimies pystyy edesauttamaan siind? Melisma (2020) on sitd mielt3,
ettd motivointi on muutostydssa erittdin tarkedssa rollissa ja onhan se taysin ymmarrettavaa.
Muutoksessa kuitenkin suurin riskitekija ja epaonnistumisen mahdollisuus on ihmisissa. Melisma
nosti esille motivoinnin tarkeyden juuri ihmisten saamisessa oppimaan uusia asioita. Jos esimer-
kiksi muutos koskee uuden teknologian kayttéonottoa, on tydntekijoitd osattava motivoida yritta-

maan ja oppimaan uutta, vaikka se voisi aluksi tuntua vaikealta tai jopa mahdottomalta.

Motivointia voidaan tehda monilla eri tavoin ja esimiehen on tunnettava henkilosto, jotta voidaan
kayttaa tehokkaimpia tapoja motivoida. Motivoinnin eri tapoja ovat esimerkiksi itse esimerkin
nayttaminen, palkitseminen, onnistumisten huomioiminen, kehittymiseen panostaminen ja sille
tilaa antaminen, avoin viestintd, sekd joustavuus ja henkiléstoon luottaminen. Toki motivoinnin
keinoja on lukuisia ja paras tapa I6ytda omalle henkilostolle parhaiten toimivia motivaattoreita voi

olla suoraan henkil6stolta aiheesta kysyminen. (Nain motivoit alaisesi 2019.)

Muutoksessa motivoinnin tavoin myoés palaute ja sen antaminen on ensiarvoisen tarkeaa. Muutok-
sen johtamisessa usein yritetadn |6ytaa ratkaisuja kysymyksiin ja ongelmiin esimiesten kesken ja
unohdetaan taysin se, ettd henkil6stolla on suurin kasitys siitd, mika toimii ja mika ei. Meyer (n.d.)
tiivisti asian hyvin artikkelissaan sanoen, ettda muutoksenhallinta ei ole vain viestien |ahettamista,
vaan palautetta kaivataan lapi muutostyon vaiheiden. Ja tdssa tapauksessa palautteella tarkoite-
taankin juuri palautetta henkilostolta esimiehille. Palautetta tarvitaan muutoksen valmisteluvai-
heessa, toteutusvaiheessa ja muutoksen lopputulosta arvioitaessa. Kun palautetta kerataan jatku-
vasti, voidaan sen avulla saada lopputuloksesta mahdollisimman onnistunut ja samalla

helpotetaan henkiloston tyota ja tehdaan siita mielekkaampaa.

4 Tutkimuksen toteutus ja tulokset

Tassa luvussa kuvaillaan, Kuinka tutkimus ja sita varten tehty kysely toteutettiin ja miksi kyseisia
valintoja on tehty. Lopuksi kohdassa 4.3 analysoidaan kyselyn avulla saatuja tutkimustuloksia ja

luvussa 5 esitellaan esiin nousseita johtopaatoksia.
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4.1 Kyselyn toteutus

Tutkimus on toteutettu kyselylomakkeen avulla. Kyselylomake laadittiin tutkimuksen aiheen seka
teoreettisen viitekehyksen avulla, joista poimittiin kriittisimmat ja keskeisimmat kohdat, jotka voi-
vat tuottaa ongelmia muutoksenjohtamisessa henkiléston muutosvalmiuden kannalta. Suurin osa
kysymyksista koski muutosviestintda ja vastaajien tunteita muutosviestinndn onnistumisesta. Kysy-
mykset ovat laadittu teoreettisen viitekehyksen pohjalta ja tulosten tarkastelua seka analysointia
ajatellen. Kysymysten muodostuksessa pohdittiin mahdollisia vastauksia ja niiden vertailua. Vas-
tausvaihtoehtoina lahes jokaiseen kysymykseen olivat taysin eri mielta, osittain eri mielta, ei sa-
maa eika eri mieltd, osittain samaa mieltd ja taysin samaa mielta. Tahan vastausasteikkoon paadyt-
tiin, koska se on vastaajan kannalta helppo ymmartaa ja laajuuden avulla pystytdadan ymmartamaan
tarkemmin vastaajien ajatuksia muutoksen johtamisesta. Vastausasteikko pidettiin samana koko
kyselyn lapi, jotta vastaajien olisi yksinkertaisempaa vastata totuudenmukaisesti kysymyksiin ja ky-
sely pysyisi mahdollisimman selkedna ja helposti ymmarrettavana lapi kyselyn. Kaikki kysymykset
olivat pakollisia vastata, mutta vaihtoehto ei samaa eika eri mielta mahdollisti kysymyksen ohitta-

misen, jos kysymyksen aiheesta ei ollut kokemusta.

Tutkimusta varten luotua Webropol-kyselya lahetettiin sahkoisen nettilinkin avulla LinkedIn- ja Fa-
cebook palveluissa. Kyselya jakoi useampi henkild omissa LinkedIn profiileissaan ja se tavoitti arvi-
olta n. 2000 kayttdjaa, joista kyselyyn lopulta vastasi 143 henkil6ad, mika on erittdin hyva maara ta-
voitteen ja tutkimuksen luotettavuudenkin kannalta. Kyselya varten alkuperédisena tavoitteena oli
saada vahintaan 100 vastausta. Kyselyn vastaajien kerdaamista helpotti kyselyn muotoilu, joka mah-
dollisti vastaamisen kaikkien alojen tyontekijoilta. Ainoana kriteerina vastaajalle oli pienenkin tyo-
kokemuksen omaaminen. Jotta kyselyyn saataisiin mahdollisimman paljon vastaajia, oltiin kyselyyn

liitetty arvonta, jonka palkintona oli yksi 20 €- arvoinen lahjakortti S-ryhman liikkeisiin.

Kysely toteutettiin Webropol-kyselyna, mikda mahdollisti vastausten ja vastausmaarien seuraami-
sen reaaliajassa. Webropol-kysely oli ajastettuna paattymaan 14.4.2021, jonka jalkeen saadut vas-
taukset pystyttiin viemaan automaattisesti Microsoft Excel- jarjestelmaan, jossa aineiston analy-
sointi on yksinkertaisempi suorittaa. Kysely on nahtavissa kokonaisuudessaan liitteet-sivulla

opinnaytetyon lopussa.
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4.2 Aineiston kuvailu

Kysely, jonka pohjalta aineistoa kerattiin, koostui 18 monivalintakysymyksesta ja yhdestad vapaasti
sanallisesti vastattavasta kysymyksesta. Kyselyyn vastasi yhteensa 143 henkiloa. Kyselyn alussa ky-
syttiin helppoja peruskysymyksia vastaajan taustoista, joiden avulla voidaan myéhemmassa vai-
heessa tehda johtop&datoksia ja vertailuja vastauksien vililla. Nama kysymykset ja niistd tulleet vas-
taukset kuvaavat tutkimuksen taustamuuttujia. Ensimmaisena aineistoon perehtyessa tehtiin
taustamuuttujista frekvenssijakaumat. Esimerkki frekvenssijakaumasta alapuolella oleva taulukko,

jossa tarkastellaan vastaajien ikdjakaumaa. Ensimmainen taustamuuttuja oli vastaajien ika.

Taulukko 1. Kyselyyn vastanneiden ikdjakauma

Vastaajien ika Frekvenssi (%)

25 tai alle 51 35,7 %
26-35 25 17,5 %
36-45 37 25,9 %
46-55 25 17,5 %
Yli 55 5 35%
Yhteensa 143 100 %

Ylla olevan taulukon avulla saadaan jonkinlainen kasitys siita keita vastaajat ovat. Tassa tutkimuk-
sessa vastaajien ika sijoittuu enimmakseen alle 35-vuoteen, kun 76 eli 53,2 % vastaajista kertoo
olevansa alle 35-vuotiaita. Ikdjakauman tietdminen on tutkimuksessa myos tarkeaa, jotta voidaan
tietaa tutkimuksen luotettavuuden kannalta, onko jokin ikaryhma vahvemmin edustettuna kuin
toiset. Tdma voisi vaaristaa tutkimuksessa ilmi tulevia tuloksia ja havaintoja. Tassa tapauksessa ti-
lanne on hyva seka ikdhaarukka on hyvin laaja ja jokaisen ikaryhman edustajia on saatu tasaisesti
vastaamaan kyselyyn. Toinen mielenkiintoinen taustamuuttuja on vastaajien toimiala, jota vertai-
lemalla muiden kysymysten vastauksiin, voidaan tutkia kuinka toimiala vaikuttaa kokemuksiin
muutosjohtamisesta. Alla olevassa taulukossa on tuttuun tapaan vastaajien toimialajakauma ja pe-

rassa prosenttiosuudet alan mukaan kokonaismaarasta.
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Taulukko 2. Kyselyyn vastanneiden toimialajakauma

Toimiala Frekvenssi (%)

IT 12 8,4 %
Julkinen sektori 16 112 %
Kauppa 37 25,9 %
Kuljetus 3 2,.1%
Majoitus 1 0,7%
Palvelu 19 13,3 %
Rakentaminen 4 28 %
teollisuus 10 7,0%
Terveydenhuolto 17 119%
Jokin muu 24 16,8 %
Yhteensa 143 100 %

Ylla olevasta taulukosta voidaan nahda milla alalla kyselyyn vastaajat toimivat. Suurin toimiala vas-
tauksissa on kauppa, joka kerasi vastauksista hieman yli 25 %. Muita enemmist6ssa olevia aloja on
palvelu, terveydenhuolto ja julkinen sektori, jotka kerasivat kaikki hieman yli 10 % vastauksista.
16,8 % vastaajista toimii myos alalla, jota ei kyselyn listauksesta l6ytynyt. Jokainen ala sai kuitenkin
vahintaan yhden vastauksen, joten kysely onnistui tavoittamaan laajalla kirjolla eri alojen edusta-

jia.

Tutkimuksen luotettavuuden kannalta kyselyssa kysyttiin myo6s, onko vastaajilla kokemusta muu-
toksista tyoelamassa. Vaikka kyselya kohderyhmalle jaettaessa kerrottiin kyselyn koskevan koke-
muksista muutosjohtamisesta ja tydelamassa tapahtuvista muutoksista, haluttiin silti kayttaa yksi
kyselyn kysymyksista siihen, ettd saadaan varmistus vastaajan kokemuksista kyselyssa kysyttavista
aiheista. Tahan kysymykseen vastasivat kaikki 143 vastaajaa ja 2 vastasi, ettei ole kokemusta muu-
toksista. Tama luku on prosentteina hyvin pieni (1,4 %), joten silla ei ole merkitysta tutkimuksen

luotettavuuden kannalta.

4.3 Aineiston analysointi

Seuraavaksi esitellaan kuvioita ja ristiintaulukointia hyddyntden kyselysta saatuja tuloksia. Analy-
sointi on selkeyden tuomiseksi jaoteltu kysymysten mukaan ja kysymykset nakyvat tummennet-
tuina alaotsikoina. Kuviot helpottavat vastausten jakautumisen ymmartamista ja ristiintaulukoin-

nin avulla pyritaan osoittamaan ja I6ytamaan onko joillakin tekijoilla vaikutusta vastausten
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jakautumiseen. Sitd kautta voidaan |0ytaa uusia nakokulmia seka havaintoja aiheesta ja ongel-

masta.
Millaisia tunteita muutostilanteet ovat saaneet aikaan?

Muutoksessa tyontekijoiden tunteet ovat aina suuressa roolissa ja ne vaikuttavat muutosvalmiu-
teen ja muutoksen onnistumisen mahdollisuuksiin erittdin kriittisesti. Tutkimuksessa haluttiin sel-
vittaa vastaajien ennakko-oletuksia ja tunteita muutosta kohtaan. Taman vuoksi kyselyn alussa oli-
kin kysymys “millaisia tunteita muutostilanteet ovat sinussa saaneet aikaan” ja
vastausvaihtoehdoista oli mahdollista valita useita vaihtoehtoja. Vastausvaihtoehtoina oli epavar-
muutta, innostuneisuutta, pelkoa/kauhua, hammennysta, positiivisuutta, stressaantuneisuutta,
neutraali, huolestuneisuutta ja ahdistuneisuutta. Kysymykseen vastasivat kaikki 143 vastaajaa ja

vastausten jakautuminen nakyy alla olevassa pylvaskaaviossa.
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Kuvio 1. Mita tunteita muutostilanteet ovat saaneet aikaan
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Kuviosta voidaan heti havaita vahvistus vaitteelle, ettd muutokset aiheuttavat laajan kirjon eri tun-

teita. Monet vastausvaihtoehdoista ovat saaneet suuren maaran aania, mutta vaihtoehto "neut-

raali” on saanut vahiten dania (16 kpl). Kaaviosta voidaan myds havaita, ettda muutokset ymmarre-

taan varsin positiivisina ja hyvina asioina, koska vaihtoehdot innostuneisuutta ja positiivisuutta

ovat neljan eniten dania saaneen vaihtoehdon joukossa. Toinen seikka, joka vahvistaa tata huo-

miota on se, ettd pelkoa/kauhua ja ahdistusta ovat neutraalin jalkeen vahiten vastauksia saaneet

vaihtoehdot. Tutkimuksen padaiheen eli vuorovaikuttamisen ja muutosviestinnan tutkimisen kan-

nalta kaaviosta pystytaan paattelemaan, ettd muutostilanteet aiheuttavat usein epavarmuutta,

stressaantuneisuutta ja huolestusta, joihin muutosviestinnan puutteellisuus vaikuttaa eniten.

Paransiko esimiehen suhtautuminen omaa muutosvalmiutta?

Tutkimuksen kannalta on tarkeaa selvittaa, onko eri toimialoilla vaikutusta vastauksiin. Kyselyyn

vastasi yhteensa 143 vastaajaa, jotka jakautuivat melko tasaisesti eri alojen vilille (ks. Taulukko 2).

Alla olevassa taulukossa nakyy ristiintaulukointia kdyttaen kuinka eri alojen tyontekijat kokevat esi-

miehen positiivisen suhtautumisen vaikuttavan myds omaan muutosvalmiuteensa.

Taulukko 3. Aloittain vertailtuna, esimiehen suhtautuminen paransi muutosvalmiutta

Taysin eri Osittain eri Ei samaa eika eri | Osittain samaa | Taysin samaa | Kaikki yht-
Toimiala mielta mielta mielta mielta mielta eensa
IT 0% 8 % 25 % 33 % 33 % 100 %
Julkinen
sektori 13 % 13% 19 % 50 % 6 % 100 %
Kauppa 0% 19 % 14 % 49 % 19 % 100 %
kuljetus 33 % 0% 0% 33 % 33 % 100 %
Majoitus 0% 0% 0% 0% 100 % 100 %
Palvelu 5% 16 % 21 % 21 % 37 % 100 %
Rakenta-
minen 25 % 0% 50 % 25 % 0% 100 %
Teollisuus 0% 40 % 0% 20 % 40 % 100 %
Tervey-
denhuolto 24 % 35 % 18 % 18 % 6 % 100 %
Jokin muu 13 % 25 % 21 % 29 % 13 % 100 %
Yhteensa 8 % 20 % 17 % 34 % 20 % 100 %

Yll3 olevassa taulukossa jokaisella rivilla nakyy vasemmalla ndkyvan alan sisdiset vastaukset kysy-

mykseen ”“esimiehen suhtautuminen muutokseen paransi omaa muutosvalmiuttani ja asennettani
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muutoksen suhteen”. Alimmalla rivilla nakyy kaikkien alojen yhteenlaskettu vastausmaara pro-

sentteina jokaiseen vastausvaihtoehtoon. Tahan kysymykseen vastasivat kaikki 143 vastaajaa.

Eniten vastaajia oli kaupan-, palvelun- ja terveydenhuollon aloilla, joten ndiden vertaileminen on-
nistuu vastausmaarien mukaan parhaiten. Kaupan- ja palveluidenalan vastaukset ovat hyvin sa-
mankaltaisia, mutta terveydenhuollossa tydskentelevien vastauksissa oli hieman enemman eroa
edelld mainittuihin. Terveydenhuollon alalla toimivien vastauksissa suurin osa vastauksista jakau-
tui paaosin taysin erimielta tai osittain eri mielta vastauksiin, kun taas kaupan alalla ja palvelualalla
vastaukset olivat positiivisempia ja ne jakautuivat paaosin taysin samaa mielta tai osittain samaa
mielta- vastauksiin. Kuitenkin tata tietoa tulee pohtia hieman varauksella, koska vastaajia nailla
kolmella vertailussa olleella alavaihtoehdolla oli vain 17-37 kpl. Taulukon alimmalla rivilla nakyy
vastausten jakautuminen yhteensa. Eniten vastauksia sai vaihtoehdot osittain- tai taysin samaa
mielta (54 %). Taysin eri mielta oli hyvin vahadinen osa vastaajia (8 %) ja osittain eri mielta oli vii-

dennes. 17 % vastaajista ei ollut samaa eika eri mielta.

Onnistuiko esimies motivoimaan muutosta kohtaan?

Seuraavaksi analysoitiin esimiehen onnistumista motivoinnissa muutosta kohtaan. Kyselyssa vas-
taajille esitettiin vaittama ”esimies yritti motivoida tyontekijoitd muutostyota varten ja onnistui
siind” ja vastausvaihtoehtoina tahan oli taysin eri mielta, osittain eri mieltd, ei samaa eika eri
mieltd, osittain samaa mielta ja tdysin samaa mielta. Kysymykseen vastasivat kaikki 143 vastaajaa

ja alla olevassa kuviossa nakyy vastausten hajautuminen prosentteina.
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Esimies yritti motivoida tyontekijoita muutostyota varten ja
onnistui siina
45,0 %
39,2 %
40,0 %
35,0 %
30,0 %
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20,0 %
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12,6 %
10,0 %
0,0 %

Tdysin eri mieltd Osittain eri mieltd  Ei samaa eika eri mieltd Osittain samaa mieltd Tdysin samaa mielta

15,0 %

Kuvio 2. Esimies yritti motivoida tyontekijoita muutostyota varten ja onnistui siina

Kuviosta voidaan paatelld, etta myos tama kysymys on hajauttanut vastaajia aika lailla, mutta suu-
rin osa vastauksista on tullut kuitenkin vaihtoehtoihin osittain- tai tdysin samaa mielta (51,8 %).
Vain 15,4 prosenttia vastaajista vastasi ei samaa eika eri mieltd, joten loput 32,9 % olivat negatiivi-
semmalla kannalla ja vastasivat olevansa tdysin- tai osittain eri mieltd. Vastauksista eniten ajatuk-
sia herattavaa on viimeisimpana mainittujen eri mielta olleiden maara. Kuten mainittua suuri te-
kija muutoksessa on muutosvalmiuden ja motivaation varmistaminen ja kun 32,9 % vastaajista
sanoo sen epdonnistuneen, voidaan havaita, kuinka paljon muutosjohtamisessa on vield parannet-

tavaa.

Ottiko esimies huomioon kysymykset ja epdilykset muutoksen suhteen?

Muutoksen johtamista ja viestintda tutkiessa on tarpeellista selvittda, kuinka esimiehet pystyvat
vastaamaan kysymyksiin ja epailyksiin muutoksen suhteen. Yhdessa kyselyn kysymyksessa kysyt-
tiinkin aiheesta ja alla oleva kaavio kertoo vastausten jakautumisen. Tahankin kysymykseen vasta-

sivat kaikki 143 kyselyyn osallistunutta vastaajaa.
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Esimies otti huomioon kysymykset ja epailykset
muutoksen suhteen, seka vastasi niihin
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Tdysin eri mieltd  Osittain eri  Ei samaa eikd eri Osittain samaa  Tdysin samaa
mielta mielta mielta mielta

20,3 % 19,6 %

Kuvio 3. Esimies otti huomioon kysymykset ja epailykset muutoksen suhteen, seka vastasi niihin

Vastaukset jakautuivat tassa kysymyksessa hyvin samankaltaisesti kuin edellisen kysymyksen koh-
dalla, jossa selvitettiin esimiehen onnistumista motivoida muutokseen (ks. Kuvio 2). N&illa kahdella
teemalla voidaan huomata olevan jonkinlaisia yhtaldisyyksia tulosten pohjalta. Tassakin valtaosa
vastauksista painottui samaa mielta- vaihtoehtoihin, mutta huomiota herattava osa jai myos taysin

eri mieltd tai osittain eri mieltd vaihtoehdoille.

Taman kysymyksen pohjalta saatiin paljon sanallista palautetta vapaan sanan laatikkoon, joissa
kerrottiin esimiesten toimineen niin, etta kritiikki ja kysymykset muutokseen liittyen ikdan kuin si-
vuutettiin ja haluttiin puhua vain positiivisista asioista. Yhdessa kommentissa kerrottiin myos, ettei

mahdollisuutta kysya annettu ollenkaan. Asioista vain tiedotettiin.

Osallistutettiinko henkilostdo muutoksen suunnitteluvaiheeseen?

Muutosjohtamisesta puhuttaessa |lahes aina tulee vastaan suositus siita, etta tyontekijat tulisi si-
touttaa muutokseen jo varhaisessa vaiheessa ja osallistuttaa muutokseen ja sen suunnitteluvai-
heeseen. Vastaajille esitettiin vdite "tyontekijat osallistutettiin muutostyohon ja sen suunnitte-
luun”. Vastausvaihtoehtoina tahan oli taysin eri mieltd, osittain eri mieltd, ei samaa eika eri mielta,
osittain samaa mielta ja taysin samaa mielta. Alla olevassa kuviossa on esitetty vastausten jakautu-

minen tdahan kysymykseen.
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Tyontekijat osallistutettiin muutostyohon ja sen
suunnitteluun
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Kuvio 4. Tyontekijat osallistutettiin muutostyéhon ja sen suunnitteluun

Kuviosta voidaan todeta selvasti, kuinka taman kysymyksen kohdalla vastaukset ovat jakaantuneet
padosin eri mielta oleviin vastauksiin. Taysin eri mieltd on saanut 27,3 % vastauksista ja osittain eri
mieltd 29,4 %. Yhteensa siis noin 56,7 % on sita mieltd, ettei henkilostoa ole osallistutettua muu-
tostyohon ja sen suunnitteluun tarpeeksi hyvin. Havaintoa vahvistaa myos se, ettd vaihtoehto
"tdysin samaa mieltd” on saanut vastauksista vain 8,4 % osuuden. Taman kysymyksen antama
tieto on arvokasta tutkimuksen kannalta, koska se osoittaa selkedsti muutosjohtamisen ongelma-

kohdan.

Koska kysymys on olennainen aiheen kannalta, haluttiin tdman kysymyksen kohdalla tarkastella
vield ristiintaulukoinnin avulla, kuinka vastaukset jakautuvat toimialoittain. Alla olevassa taulu-

kossa nakyy tama jakauma.
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Taysin Osittain Ei samaa eika | Osittain sa- Taysin sa- Yht- Yht-
Toimiala | eri mielta | eri mieltd | eri mielta maa mielta maa mielta eensa | eensa
IT 0% 25 % 8 % 33 % 33 % | 100 % 12
Julkinen
sektori 6 % 50 % 13 % 19 % 13 % | 100 % 16
Kauppa 38 % 24 % 8 % 19 % 11 % | 100 % 37
Kuljetus 67 % 0% 0% 33 % 0% | 100 % 3
Majoitus 0 % 0 % 0 % 100 % 0% | 100 % 1
Palvelu 32 % 37 % 16 % 11 % 5% | 100 % 19
Rakenta-
minen 25 % 25 % 25 % 25 % 0% | 100 % 4
Te-
ollisuus 30 % 50 % 10 % 10 % 0% | 100 % 10
Tervey-
denhu-
olto 53 % 6 % 6 % 29 % 6 % | 100 % 17
Jokin
muu 13 % 33 % 4% 50 % 0% | 100 % 24
Yhteensa 27 % 29 % 9 % 26 % 8% | 100 % 143

Ylla nakyva taulukko osoittaa, etta kuljetuksen, terveydenhuollon ja kaupan alalla oltiin huomatta-

vasti keskiarvoa enemman taysin- tai osittain eri mielta. Oikeassa reunassa taulukkoa nakyy vas-

taajien kappalemaara aloittain, joten tassa tilastossa on kuitenkin hyva pitda mielessa, etta esimer-

kiksi juuri kuljetusalan vastaajia oli vain 3kpl, eika siksi sen tuloksia voi valttamatta pitaa

luotettavana. Kuitenkin kaupan ja terveydenhuollon aloilta vastaajia kyselyyn tuli 37 ja 17, joten

ndiden alojen tuloksista voidaan jonkinlaisia johtopaatoksia jo tehda.

Avoimen sanan laatikkoon vastaajilta tuli myos tasta aiheesta useampi mielipide, joissa todettiin

muutoksen onnistuvan huomattavasti todenndkoisemmin, kun henkilost6 osallistutetaan varhai-

sessa vaiheessa. Yksi kommenteista myds mainitsi, ettd kaikissa tilanteissa ja kaikissa muutoksissa

tyontekijoiden osallistuttaminen ei ole mahdollista.

Oliko esimiehelta saatu informaatio ja viestintd ennen muutosta riittavaa?

Tassa tutkimuksessa tarkeimpia tutkimuksen kohteita on muutoksesta viestiminen. Yhdessa kyse-

lyn kysymyksista tiedusteltiin, onko esimieheltd tuleva viestinta ja informaatio ennen viestintda

riittavaa. Vastausvaihtoehtoina oli tassakin kysymyksessa tdysin eri mieltd — taysin samaa mielta-
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asteikko, joka on ollut kaytdssa aiemmissakin kysymyksissa. Kysymykseen vastasivat kaikki 143

vastaajaa ja vastausten jakautumisen ndkee alla olevasta kuviosta.

Esimiehelltd saatu informaatio ja viestinta ennen
muutosta oli riittavaa

35,0%
’ 0,
308% 29,4 %

30,0 %
25,0%
20,0 % 16,8 %
15,0 % 133 %
9
10,0 % e
5,0 %
0,0%

Taysin eri mieltd  Osittain eri  Ei samaa eikd eri Osittain samaa Tdysin samaa
mielta mielta mielta mieltd

Kuvio 5. Esimieheltd saatu informaatio ja viestintd ennen muutosta oli riittavaa

Vastauksista voidaan tehda vahvoja johtopdatoksia, kun enemmisto vastauksista painottuu eri
mielta oleviin vaihtoehtoihin. 30,8 % vastaajista on kertonut olevansa osittain eri mielta ja jopa
16,8 % taysin eri mieltd. Kun noin 10 % vastasi, ettei ole samaa tai eri mieltd, se tarkoittaa, etta
enemmisto vastaajista kokee muutosviestinnan ja informaation olleen liian vahaista ennen muu-

tosta.

Kysymykseen liittyen myds avoimen sanan laatikossa oli kommentteja, joissa kerrottiin muutok-
sesta viestimisen tapahtuneen suullisesti paikalla olijoille, joten viestin kulkeminen kaikkien tietoi-
suuteen ei ollut onnistunut. Muissakin kommenteissa nousi sama pointti esille eli se, ettei tiedon-

kulkua ollut varmistettu kulkemaan kaikille, joille se olisi kuulunut.
Oliko esimieheltd saatu informaatio ja viestintd muutoksen aikana riittavaa?

Edellad oleva kysymys kysyttiin my6s muutoksen aikana tapahtuvasta viestinnan ja informaation
maardsta. Vastausvaihtoehdot olivat samat ja kaikki 143 vastaajaa vastasivat myos tahan kysymyk-

seen. Alla olevasta kuviosta voidaan nahda taman kysymyksen vastaukset.
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Esimieheltd saatu informaatio ja viestinta
muutoksen aikana oli riittavaa
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Kuvio 6. Esimieheltd saatu informaatio ja viestinta muutoksen aikana oli riittavaa

Tassa kysymyksena tarkoituksena on selvittda eroja muutosta ennen (ks. Kuvio 5) ja muutoksen
aikana tapahtuvalle muutosviestinnalle. Erot ndiden valilla ovat selkedsti huomattavissa ja muu-
toksen aikana tapahtuvan viestinnan koetaan olevan lahempana riittavaa tasoa. Muutoksen aikana
tapahtuvaan viestintdadn on suurin osa (54,2 %) olleet osittain tai taysin tyytyvaisia. Taysin eri
mielta oli vain 7,7 % kun sama vastausvaihtoehto kerdsi muutosta ennen tapahtuvassa viestin-

nassa jopa 16,8 %.

Pystyiko esimies vuorovaikutuksensa avulla vakuuttamaan muutoksen tarpeellisuuden?

Muutosjohtamisen ilmi6ta tutkittaessa on hyva saada selville, kuinka tyontekijat kokevat esimie-
hen vuorovaikutuksen ja minkalaisia vaikutuksia silla heihin on. Kyselyssa esitettiinkin vaite ”esi-
mies pystyi vuorovaikutuksellaan vakuuttamaan minulle muutoksen tarkeyden ja tarpeellisuuden”
ja vastausvaihtoehtoina oli aiempien kysymysten tapaan taysin eri mieltd — taysin samaa mielta-

asteikko. Alla nakyvasta pylvaskaaviosta voidaan nahda vastausten jakautuminen prosentteina.
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Esimies pystyi vuorovaikutuksellaan vakuuttamaan
minulle muutoksen tarkeyden ja tarpeellisuuden
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Kuvio 7. Esimies pystyi vuorovaikutuksellaan vakuuttamaan minulle muutoksen tarkeyden ja

tarpeellisuuden

Vastausten perusteella esimies on pystynyt yli puolissa tapauksista vakuuttamaan alaisilleen muu-
toksen tarpeellisuuden, silla 53,2 % vastauksista on ollut joko osittain- tai taysin samaa mielta. Ha-
jonta on kuitenkin ollut suurta tassakin kysymyksessa, kun jopa hieman yli 23 % vastaajista on vas-

tannut olevansa osittain eri mielta.

Seuraavaksi haluttiin verrata edella mainitun kysymyksen vastauksia toiseen kysymykseen, jossa
vaitteena oli “muutostilanteet herattdavat minussa lahtokohtaisesti positiivisia tuntemuksia”. Vas-
tausvaihtoehdot olivat samat kuin edellisessa ja alla olevassa taulukossa nakyy ndiden vastausten

vertailu ristiintaulukoinnin avulla.
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Taulukko 5. Ristiintaulukointi muutostilanteiden positiivisesti kokemisesta ja esimiehen

vakuuttamisen onnistumisesta

muutostilanteet heréattavat minussa lahtékohtaisesti positiivisia tuntemuk-

sia
esimies Taysin Osittain Ei samaa eika | Osittain sa- | Taysin sa- Yht-
pystyi eri mieltd | eri mieltd | eri mielta maa mielta maa mieltd | eensa
vuoro- | Taysin eri
t\l/,lalils(lejl- mielta 21% 21 % 0% 43 % 14 % | 100 %
laan  Osittain eri
vakuut- ~mielté 3% 33 % 15 % 42 % 6% | 100 %
tamaan ' Ej samaa eika
mnuleeri mielta 10 % 20 % 35 % 30 % 5 9% | 100 %
toksen = Osittain sa-
tarkey- ~maa mielta 0% 24 % 18 % 54 % 4% | 100 %
tgﬁ)’;ﬁ_ Taysin samaa
oo, _Mmielta 4% 27 % 4% 38 % 27 % | 100 %
den Yhteensa 5% 26 % 15 % 44 % 10 % | 100 %

Ylla olevassa taulukossa vasemmassa sinisessa sarakkeessa on jaoteltu vastaajat edellisen kysy-
myksen vastausten perusteella. Edellinen kysymys oli “esimies pystyi vuorovaikutuksellaan vakuut-
tamaan minulle muutoksen tarkeyden ja tarpeellisuuden”. Ylimmalla punaisella rivilld nakyy vas-
tausvaihtoehdot vditteeseen "muutostilanteet herdttavat minussa lahtokohtaisesti positiivisia
tuntemuksia”. Tama ristiintaulukointi haluttiin tehd3, jotta voidaan havaita, onko esimiehen onnis-
tuneella/epdonnistuneella muutoksen vakuuttamisella merkitysta vastaajien asenteisiin muutosta
kohtaan. Taulukon lukujen keskellda tummennettuna nakyy samojen vastausten maara, jotta esi-

merkiksi molempiin kysymyksiin “tdysin samaa mieltd” vastanneet voidaan havaita selkeammin.

Hieman vaikealukuisesta taulukosta huolimatta tulokset osoittavat muun muassa, etta kun esimies
on pystynyt tdysin tai osittain vakuuttamaan muutoksen tarpeellisuuden ja tarkeyden, on vain 3,8
% vastanneista ollut sitd mieltd, ettei missdan nimessa koe muutosta positiivisena asiana lahtokoh-
taisesti. Toinen havainto ja lahtokohtaisesti se, mita taulukon avulla haluttiin selvittda, on se, etta
esimiehen onnistuneella vuorovaikutuksella muutoksen tarpeellisuudesta on ollut vahintdankin

pientd merkitysta vastaajien positiivisiin mielikuviin muutoksesta.



31
5 Johtopaatokset

Kun tutkimusaineiston pohjalta laadittuja kuvioita ja taulukoita alettiin tarkastelemaan, oli ensim-
mainen havainto se, ettd monien eri kysymysten ja niiden vastausten perusteella tyontekijat jakau-
tuivat yllattavan tasaisesti kahteen osaan. Toinen osa oli tyytyvdinen kohtaamaansa muutosjohta-
miseen ja toinen osa taas oli hyvin tyytymaton. Kysymykset, jotka saivat suurimman maaran
negatiivisia vastauksia, koskivat muutoksesta viestintaa ja tarkemmin sanottuna viestintaa ennen
muutosta. Kuten Pirinen (2014) kertoi teoksessaan Esimies muutoksen johtajana, on muutosvies-
tinnan rooli hyvin suuri henkilostdon kannalta ja sen avulla voidaan luoda luottamusta, innostusta ja
motivaatiota muutosta kohtaan. Pirinen kertoi myos, kuinka muutosviestinnan avulla luodaan yh-
teistd ymmarrysta ja kuinka tyontekijalta on turha odottaa aktiivisuutta muutosta kohtaan, jos siita
ei olla viestitty riittavasti. Tama edelld mainittu ja tassa tutkimuksessa saatu tieto tukevat selkeasti
toisiaan ja havaintoa voidaan pitdd muutoksen onnistumisen ja muutosvalmiuden kehittymisen

kannalta tarkeana, ellei tarkeimpana tekijana oikea aikaista ja kattavaa muutosviestintaa.

Tutkimuksessa mitattiin tyontekijoiden yleisia tuntemuksia muutosta kohtaan ja viiden yleisimman
tunteen joukkoon nousivat epavarmuus, stressaantuneisuus ja hammentyneisyys. Voidaan uskoa,
ettd ndma tunteet johtuvat juuri epatietoisuudesta ja siita, ettei olla saatu tarpeeksi tietoa ja kes-
kustelua muutokseen liittyvista asioista. Toinen tekija, jolla kyseiset tunteet pystytaan selittamaan,
on se, ettei muutoksen johtamisessa ole keskitytty tarpeeksi ihmisten johtamiseen vaan kaikki esi-
miesten resurssit ovat menneet asioiden tekniseen johtamiseen ja henkil6std on jaanyt huomaa-
matta taka-alalle. (Arikoski & Sallinen 2007, 41-42.) Toki viiden vastatuimman tunteen joukossa oli
my06s innostus ja positiivisuus. Tdman voi vetaa johtopadatoksen, ettd muutosjohtamisessa tehdaan

my0s jotain oikein ja muutokset koetaan myods hyvana asiana.

Kyselyn yksi kysymyksista koski sitd, miten esimiehen oma suhtautuminen muutokseen paransi
tyontekijan omaa muutoshalukkuutta. Taman kysymyksen pohjalta tehtiin ristiintaulukointia, jotta
voitiin selvittda, jakautuuko vastaukset tasaisesti alasta riippumatta. Kaikista vastauksista 8 % oli
taysin eri mielta siita, etta esimiehen suhtautuminen vaikuttaa positiivisesti muutosvalmiuteen,
mutta terveydenhuollon alalla tydskentelevistda maara samaan kysymykseen oli jopa 24 %. Raken-
tamisen ja kuljetuksen aloillakin vastausprosentti oli my6s korkea samaan vaihtoehtoon, mutta

vastaajien maaraan pohjautuen terveydenhuollon prosenttia pystytdaan pitaa luotettavimpana
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ndista. Taman avulla voidaan saada vahvistus siita, etta toimialoittain muutokset ja niiden johtami-
nen koetaan tai toteutetaan eri tavoilla. Kuitenkaan tutkimuksen tarkoitus ei ollut selvittaa toimi-
alakohtaisia eroja, joten siihen ei paneuduta sen enempaa. Tieto on kuitenkin hyodyllinen muistu-
tus siita, ettei tutkimuksessa ilmenneitd johtopaatoksia ja havaintoja kannata suunnata sokeasti
jokaiseen tyopaikkaan ja toimialaan, vaan se vaatii vield tarkempaa kartoitusta jatkotoimenpiteita

suunnitellessa.

Kyselyn seuraavien kysymysten avulla haluttiin tietda, kuinka hyvin muutoksen johtaja on onnistu-
nut motivoimaan alaisiaan muutosta kohtaan seka onnistuiko esimies vastaamaan muutosta kos-
keviin kysymyksiin. Nama kaksi kysymysta kulkevat vastausten perusteella hyvin tarkasti kasika-
dessa, koska vastausten jakautuminen oli lahes identtistd. Juuti ja Virtanen (2009) avasivat aihetta
vield tarkemmin johtamistaidon opiston (JTO) tekeman tutkimuksen pohjalta ja tulokset kertoivat
keskustelevan ja valmentavan johtamistyylin luovan motivaatiota tyontekijoissa. Edelld mainitussa
tutkimuksessa selvisi, kuinka tyontekijat kokevat esimiehen keskustelukyvyn luovan hyvan perus-
tan muutoksen onnistumiselle. Tassa opinnaytetyotutkimuksessa saadun aineiston pohjalta voi-
daan todeta vaitteen pitavan paikkaansa ja tyontekijoiden motivaation pohjana on juuri se, etta
esimies on pystynyt lapinakyvasti jakamanaan tietonsa henkiloston kayttoon. Vaikka talla muutos-
johtamisen osa-alueella ei saatu aikaan uutta tietoa muutosjohtamisesta, vahvistaa se kuitenkin

aiempia tutkimuksia ja uskomuksia muutosjohtamisen toimivista johtamistavoista.

Muutoksessa henkiloston osallistuminen muutoksen suunnitteluun ja toteuttamiseen avaa suu-
remman mahdollisuuden onnistumiselle. Samalla my6s muutoksen pysyvyys ja henkiloston ote
muutokseen varmistuu. On siis selkeasti erittdin tarkeda saada koko henkilosto jo varhaisessa vai-
heessa mukaan muutostyohon. (Kukkola 2015.) Tutkimustuloksista voidaan ndhdd, kuinka vastauk-
set jakautuivat padosin niin, ettd henkiloston osallistaminen muutokseen on ollut puutteellista tai
koettu puutteellisena (ks. kuvio 4). Vaikka henkiloston ottaminen mukaan muutostyéhon jo var-
haisessa vaiheessa on suuri menestystekija, voidaan tulosten nojalla kuitenkin havaita siina olevan
esimiehillad puutteita. Toki tdytyy muistaa, ettei jokainen muutostilanne mahdollista henkildstdn
ottamista suunnitteluun mukaan. Kuitenkin osa esimiehen vuorovaikutuksesta muutosty®ssa on
sitd, etta henkilosto pidetdadan mahdollisimman lahella muutosta, joten on toivottavaa esimiehelta

perustella miksi osallistaminen ei olisi mahdollista. Tulosten pohjalta voidaan mydés tehda johto-
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paatos siitd, etta tyontekijat eivat ole olleet tyytyvaisia esimiesten toimintaan talla saralla ja osal-
listaminen koetaan tarkedksi osaksi muutosjohtamista myos henkiloston keskuudessa. Muutosval-
miuden kannalta tdamankaltaiset edellisten muutosten epaonnistumiset ja ulkopuolelle jattamiset

eivat myoskadan ole positiivisia tekijoita.

Muutostilanteissa tyontekija haluaa tuntea olevansa tarkea ja etta hdnelld on tulevaisuudessakin
merkityksellinen rooli yrityksen toiminnassa muutoksesta huolimatta. Tarkeyden ja merkitykselli-
syyden tunnetta esimies pystyy lisddmaan vakuuttamalla tyontekijalle muutoksen olevan positiivi-
nen asia, seka tarpeellinen niin organisaation, kuin tyontekijoidenkin osalta. (Riipinen n.d.) Taman
pohjalta tutkimustuloksista haluttiin selvittda, kuinka suuri osa vastaajista kokee esimiehensa pys-
tyneen vakuuttamaan muutoksen tarpeellisuuden ja tarkeyden. Vastaajien kokemusten pohjalta
tuloksiksi saatiin taas hyvin suurta hajontaa. Suurin osa vastauksista kuitenkin sijoittui positiivisem-
malle puolelle, joten voidaan todeta suurimman osan vastaajista olleen tyytyvaisia tdhan osa-alu-
eeseen esimiehensd toiminnassa. Taman tutkimuksen pohjalta haluttiin viela selvittda sen seu-
rauksia vastaajien muutospositiivisuuteen (ks. Taulukko 5). Tulosten perusteella tilanteissa, joissa
esimies on pystynyt vakuuttamaan tyontekijan muutoksen tarkeydestd, on han myos ollut hyvin
positiivisilla mielillda muutosta kohtaan. Tdman havainnon pohjalta voidaan tehda viimeistdaan joh-
topaatos siita, ettad kun esimies on vuorovaikutuksensa avulla onnistunut vakuuttamaan alaisilleen

muutoksen tarkeyden, ovat he Iahtokohtaisesti muutosvalmiimpia tulevaisuudessa.

Yhteenvetona tutkimustulosten ja teoreettisen viitekehyksen vertailun pohjalta voidaan todeta
tutkimushypoteesin pitdvan paikkaansa ja esimiehen vuorovaikutuksen merkitys niin muutosval-
miuteen, kuin muutoksen onnistumiseen ja alaisten motivaatioon on selkeasti havaittavissa. Tulos-
ten pohjalta tiedamme, kuinka muutoksia hoidetaan eri tavoin alasta ja varsinkin tyopaikasta ja
esimiehesta riippuen. Yleiselld tasolla mitattuna muutosjohtamisessa on edelleen paljon kehitetta-
vaa ja muutoksesta vastuussa olevien esimiesten on syyta keskittya siihen tosiasiaan, etta muu-
tosta on tekemassa henkilosto, joten heidat on syyta pitda ajan tasalla [api muutosprosessin ja
heille on pedattava mahdollisimman hyvat |ahtotiedot tulevasta muutoksesta. Tuloksista on myos
selkedsti huomattavissa, ettd muutosviestinnan ongelmat piilevat siing, ettei tiedottamista aloiteta

tarpeeksi aikaisin.



34

6 Pohdinta

Tutkimus suoritettiin kvantitatiivisena tutkimuksena netissa jaetun kyselyn avulla. Tutkimusmene-
telmana kvantitatiivinen tutkimus oli toimiva ja tutkimusongelman mahdollistaessa kyselysta pys-
tyttiin luomaan sellainen, etta sen kohderyhma oli hyvin laaja ja vastaajia pystyttiin hankkimaan
suurempi maara varsin nopealla aikataululla. Kyselyyn tuli lopulta hieman yli 140 vastaajaa, joten
vastausten maaran perusteella tutkimuksen lahtékohdat olivat luotettavat ja vastauksista on mah-

dollista tehda hyvia johtopaatoksia.

Tutkimuksessa saatiin selville paljon tietoa eri aloilla tydskentelevien tunteista muutosta kohtaan.
Tyontekijoiden tuntemuksista koostuneen aineiston pohjalta voitiin tehdd monia johtopaatoksia ja
lopputuloksena oli laajasta kokonaisuudesta tiivistetty johtopaatdsten yhteenveto. Johtopaatok-
sissa ei loydetty mitdan teeman kannalta uutta tai mullistavaa, mutta tulokset osoittavat selkeasti,

kuinka muutosjohtamiseen ei panosteta tarpeeksi.

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa mika on esimiehen viestinnan rooli ja merkitys alaisten
muutosvalmiuteen ja tunteisiin muutosta kohtaan. Tutkimuksen tavoite pystyttiin tayttamaan silta
osin, ettd muutosvalmiuteen johtavia esimiehen vuorovaikutuksellisia tekijoita tutkittiin monelta
eri kantilta ja tuloksia vertailtiin teoreettiseen viitekehykseen seka aiempiin tutkimuksiin. Tutki-
musta varten muodostunut hypoteesi (monipuolisella ja oikein ajoitetulla muutosviestinnalla on
positiivisia vaikutuksia muutosvalmiuteen) on johtopaatdsten valossa paikkaansa pitdava. Hypo-
teesi ei kuitenkaan ole absoluuttinen totuus, koska tyontekijan henkilokohtaiseen muutosvalmiu-
teen voi vaikuttaa persoonasta riippuen hyvin eri tekijat. Johtopaatdsten pohjalta saatiin kuitenkin
selville, etta esimiehen vuorovaikutuksella ja muutosviestinnalla on tarkea rooli tyontekijan muu-
tosvalmiuteen. Tarkemmin sanottuna tarkeinta vuorovaikutuksessa ja muutosviestinndssa on oi-

kea aikaisuus ja viestinnan lapinakyvyys.

Tutkimusta tehdessa tutkimuksen eettisyyteen kiinnitettiin paljon huomiota. Tutkimusetiikan ta-
kaa parhaiten se, etta tutkimuksen tekemisessa noudatetaan hyvia tieteellisia kaytantoja. Eetti-
sesti hyva tutkimus edellyttda tieteellisisa tietoja, taitoja ja toimintatapoja. Hyva tieteellinen kay-
tanto tarkoittaa myos rehellisyyttd, huolellisuutta ja tarkkuutta niin tutkimuksen tekemisessa, kuin

tallentamisessakin, tulosten esittelyssa ja niiden arvioinnissa. (Kuula 2011, 34-36.) Tutkimusta
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aloittaessa selvitettiin juuri nama eettisyyden varmistavat tekijat, jotta voidaan varmistaa niiden

toteutuminen tutkimuksessa. Tutkimuksen lopputulos on eettisesti toteutettu.

Tutkimuksen luotettavuuteen panostettiin heti tutkimuksen aloittamisesta lahtien ja sita arvioi-
daankin pienissa maarin pitkin opinnaytetyota. Maarallisessa tutkimuksessa luotettavuutta arvioi-
daan yleisesti validiteetin ja reliabiliteetin avulla. Tutkimuksen validiteettia voidaan tutkia kyselyn
rakenteen avulla. Kyselyssa oli yhteensa 18 kysymysta, joista kaikkia ei lopulta tulosten kasittelyssa
hyédynnetty. Valinta, jolla kysymyksia valittiin tarkempaan tarkasteluun, tehtiin juuri luotettavuu-
den kannalta ja pohdittiin sitd, mika kysymyksista oikeasti antaa vastauksia tutkimusongelmaan.
Tutkimuksen luotettavuutta validiteetin puolesta arvioitaessa suurin ongelmakohta on siina, oli-
siko kyselyyn voitu tehda viela tarkemmin aihetta tutkivia kysymyksia. Validiteettia parantaa kui-
tenkin avoin palautelaatikko, joka kyselyn lopussa kerasi paljon sanallisia ja kuvailevia vastauksia
kyselyn aiheesta. Reliabiliteettia puolestaan tassa tutkimuksessa voidaan mitata kyselyyn vastan-
neiden madarassa, joka oli riittava (143). Reliabiliteettia heikentaa kuitenkin se, ettd vastaajat olivat
anonyymeja, joten taytta varmuutta heidan totuudenmukaisista vastauksistansa ei ole. Myo0s se,
etta kyselyyn houkuteltiin vastaajia arvonnan ja palkinnon avulla, on mahdollisesti heikentanyt re-
liabiliteettia, koska osa vastaajista on mahdollisesti halunnut vain osallistua arvontaan valittamatta
niinkdan tutkimuksesta. Kyselya jaettiin sosiaalisessa mediassa, mutta valtaosa vastaajista oli tutki-
jalle kuitenkin jossain maarin ennalta tuttuja, joten voidaan uskoa vastaajien vastanneen totuu-

denmukaisesti.



36

Lihteet

Alastalo, M. Borg, S. 2010. Numerolukutaito: Tutkimuksen analyysivaihe. KvantiMOTV. Viitattu
30.4.2021. https://www.fsd.tuni.fi/menetelmaopetus/numerolukutaito/analyysi.html.

Alasuutari, P. 2012. Laadullinen tutkimus 2.0. E-kirja. Tampere: Vastapaino.

Arikoski, J. Sallinen, M. 2007. Vastarinnasta vastarannalle — Johda muutos taitavasti. Helsinki: Joh-
tamistaidon opisto: TyOterveyslaitos.

Hechanova, M. Caringal-Go, M. Magsaysay, J. 2018. Implicit change leadership, change manage-
ment, and affective commitment to change: Comparing academic institutions vs business enter-
prises. E-kirja. Viitattu 26.4.2021.

Helsingin yliopisto. N.d. Tutkimusongelma ja tutkimuskysymys. Viitattu 6.4.2021.
https://www.mv.helsinki.fi/home/psaukkon/tutkielma/Tutkimusongelma.html.

Hypoteesien testaus. 2003. KvantiMOTV. Viitattu 28.4.2021. https://www.fsd.tuni.fi/menetelma-
opetus/hypoteesi/testaus.html.

Juuti, P. Virtanen, P. 2009. Organisaatiomuutos. Helsinki: Otava.

Jarvinen, P. 2019. Omaksu strateginen muutoksen johtajuus — 3 onnistumistekijaa. Blogi. Viitattu
8.4.2021. https://www.balentor.fi/omaksu-strateginen-muutoksen-johtajuus-3-onnistumistekijaa.

Kananen, J. 2014. Verkkotutkimus opinnaytetyona: laadullisen ja maarallisen verkkotutkimuksen
opas. Jyvaskylan ammattikorkeakoulun julkaisu.

Kankainen, S. 2018. Miksi valmentava johtaminen kannattaa. Blogi. Viitattu 26.4.2021.
https://hyplus.helsinki.fi/miksi-valmentava-johtaminen-kannattaa/.

Kukkola, E. 2015. Muutosjohtaminen 1: Sitouttaminen. Artikkeli peruspelijohtaja.fi- sivustolla. Vii-
tattu 28.4.2021. https://peruspeliajohtaja.com/2015/10/17/muutosjohtaminen-1-sitouttaminen/.

Kuula, A. 2011. Tutkimusetiikka. E-kirja. Tampere: Vastapaino.
Luukkala, J. 2011. Jaksaa, jaksaa, jaksaa... - tydhyvinvointitaitojen kirja. Himeenlinna: Tammi.

Mattila, P. 2007. Johdettu muutos. Avaimet organisaation hallittuun uudistamiseen. Helsinki: Ta-
lentum.

Melisma, T. 2020. Mita on hyva muutosjohtaminen. Blogi. Viitattu 26.4.2021. https://www.sales-
force.com/fi/blog/2020/mita-on-muutosjohtaminen.html.

Menetelmien tyyppeja ja soveltuvan menetelman valinta. 2003. KvantiMOTV-verkkosivuilta. Vii-
tattu 14.4.2021. https://www.fsd.tuni.fi/menetelmaopetus/menetelma/menetelmatyypit.html.



https://www.fsd.tuni.fi/menetelmaopetus/numerolukutaito/analyysi.html
https://www.mv.helsinki.fi/home/psaukkon/tutkielma/Tutkimusongelma.html
https://www.fsd.tuni.fi/menetelmaopetus/hypoteesi/testaus.html
https://www.fsd.tuni.fi/menetelmaopetus/hypoteesi/testaus.html
https://www.balentor.fi/omaksu-strateginen-muutoksen-johtajuus-3-onnistumistekijaa
https://hyplus.helsinki.fi/miksi-valmentava-johtaminen-kannattaa/
https://peruspeliajohtaja.com/2015/10/17/muutosjohtaminen-1-sitouttaminen/
https://www.salesforce.com/fi/blog/2020/mita-on-muutosjohtaminen.html
https://www.salesforce.com/fi/blog/2020/mita-on-muutosjohtaminen.html
https://www.fsd.tuni.fi/menetelmaopetus/menetelma/menetelmatyypit.html

37

Meyer, S. N.d. How Continuous Feedback During Change Supports Success. Artikkeli Bonfyre-sivus-
tolla. Viitattu 26.4.2021. https://bonfyreapp.com/blog/continuous-feedback-during-change.

Mittaaminen: mittarin luotettavuus. 2008. KvantiMOTV. Viitattu 28.4.2021.
https://www.fsd.tuni.fi/menetelmaopetus/mittaaminen/luotettavuus.html.

Maarallinen analyysi. 2015. Jyvaskyladn yliopisto. Viitattu 14.4.2021. https://koppa.jyu.fi/avoi-
met/hum/menetelmapolkuja/menetelmapolku/aineiston-analyysimenetelmat/maarallinen-ana-

lyysi.

Nain motivoit alaisesi — 8 yksinkertaista vinkkia. 2019. Artikkeli koulutus.fi- sivustolla. Viitattu
26.4.2021. https://www.koulutus.fi/artikkelit/vinkit-alaisten-motivointiin-15146.

Ojala, T. Uutela, A. 1993. Rakentava vuorovaikutus. Porvoo: WSOY.

Palmolahti, H. 2018. Mihin katosi ihmisten muutosvastarinta? Yritykset palkkaavat itsendisia ajat-
telijoita, mutta haluavat heidan muuttuvan heti lampaiksi. Artikkeli YLE.fi- verkkosivuilla. Viitattu
26.4.2021. https://yle.fi/uutiset/3-10181675.

Pirinen, H. 2014. Esimies muutoksen johtajana. Helsinki: Talentum.

Saaranen-Kauppinen. Puusniekka. N.d. Tutkimusongelmat. KvaliMOTV. Viitattu 30.3.2021.
https://www.fsd.tuni.fi/menetelmaopetus/kvali/L2 3 1.html.

Salminen, R. 2019. Valmentavan johtamisen plussat ja miinukset. Artikkeli. Viitattu 26.4.2021.
https://riittasalminen.com/valmentavan-johtamisen-plussat-ja-miinukset/.

Vilkka, H. 2007. Tutki ja mittaa: maarallisen tutkimuksen perusteet. Helsinki: Tammi.

Vora, M. 2013. Business excellence through sustainable change management. Business Excellence
Inc, Naperville, lllinois, USA. Viitattu 3.5.2021. https://www-emerald-com.ezproxy.jamk.fi:2443/in-
sight/content/do0i/10.1108/TQM-07-2013-0080/full/pdf?title=business-excellence-through-
sustainable-change-management.



https://bonfyreapp.com/blog/continuous-feedback-during-change
https://www.fsd.tuni.fi/menetelmaopetus/mittaaminen/luotettavuus.html
https://koppa.jyu.fi/avoimet/hum/menetelmapolkuja/menetelmapolku/aineiston-analyysimenetelmat/maarallinen-analyysi
https://koppa.jyu.fi/avoimet/hum/menetelmapolkuja/menetelmapolku/aineiston-analyysimenetelmat/maarallinen-analyysi
https://koppa.jyu.fi/avoimet/hum/menetelmapolkuja/menetelmapolku/aineiston-analyysimenetelmat/maarallinen-analyysi
https://www.koulutus.fi/artikkelit/vinkit-alaisten-motivointiin-15146
https://yle.fi/uutiset/3-10181675
https://www.fsd.tuni.fi/menetelmaopetus/kvali/L2_3_1.html
https://riittasalminen.com/valmentavan-johtamisen-plussat-ja-miinukset/
https://www-emerald-com.ezproxy.jamk.fi:2443/insight/content/doi/10.1108/TQM-07-2013-0080/full/pdf?title=business-excellence-through-sustainable-change-management
https://www-emerald-com.ezproxy.jamk.fi:2443/insight/content/doi/10.1108/TQM-07-2013-0080/full/pdf?title=business-excellence-through-sustainable-change-management
https://www-emerald-com.ezproxy.jamk.fi:2443/insight/content/doi/10.1108/TQM-07-2013-0080/full/pdf?title=business-excellence-through-sustainable-change-management

Liitteet

Liite 1. Webropol-kysely

Kysely muutoskokemuksista opinnaytetyo6tutkimusta varten

[] Pakoiliset kentat merkitaan asteriskilla (*) ja ne tulee taytiaa lomakkeen viimeistelemiseksi.

1.1k *
) 25taialle
26-35
") 3645
46-55
| 56+

") En halua sanoa

2. Toimiala
) Energia
) IT
) Julkinen sektori
Kauppa
) Kuljetus
() Majoitus
) Palvelu
) Rakentaminen
() Teollisuus

Terveydenhuolto

) Muu, mika?

3. AMMATTIASEMA
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Johtaja

Toimihenkild

(_) Tyontekija

) Yrittaja

| Opiskelija
() Etakelsinen
() Kotiaiti / -isa
() Tyoton

() Jokin muu

4. Oletko kokenut tyéssasi muutostilanteita?
() Kylia

:u En

5. Millaisia tunteita muutostilanteet ovat sinussa saaneet aikaan? (Voi valita
useita vaihtoehtoja)

[ ] Innostuneisuutta
| | Pelkoakauhua

Hammennysta

—

Ahdistusta

100 |

Epavarmuutta

]

Huolestuneisuutta

|

Stressaantuneisuutta

L]

Neutraali




6. Tulevasta muutoksesta on tiedotettu riittdvan aikaisin ennen muutosta *
) Usein tai aina
) Joskus
() Vain harvoin

) Ei koskaan

7. Muutostilanne herattdd minussa lahtdkohtaisesti positiivisia mielikuvia *
() Taysin eri mielta
(") Osittain eri mielta
| Ei samaa eika eri mielta
| Osittain samaa mielta

") Taysin samaa mielta

8. Muutostilanteet on hoidettu esimiehen puolesta huolellisesti ja
suunnitelmallisesti *

() Taysin eri mielta
Osittain eri mielta

) Eisamaa eika eri mielta

() Osittain samaa mielta

| Taysin samaa mieita

9. Esimiehelitd saatu informaatio ja viestintd ENNEN muutosta oli riittavaa *
") Taysin eri mielta
) Osittain eri mieita
| Ei samaa eika eri mielta

(_) Osittain samaa mielta

40



() Taysin samaa mieita

10. Esimieheltd saatu informaatio ja viestintd muutoksen AIKANA oli
riittavaa *

) Taysin eri mieita

() Osittain eri mieita

() Eisamaa eika eri mielta
) Osittain samaa mielta

) Taysin samaa mielta

11. Esimiehen suhtautuminen muutokseen paransi omaa muutosvalmiuttani
ja asennettani muutoksen suhteen *

| Taysin eri mielta
) Osittain eri mieita
| Eisamaa eika eri mielta
() Osittain samaa mieita

() Taysin samaa mielta

12. Esimies oli Idsnd muutoksessa ja haneltad sai vastauksia kysymyksiin *
) Taysin eri mielta
) Osittain eri mielta
) Ei samaa eika eri mielta
| Osittain samaa mielta

() Taysin samaa mielta

13. Esimies pystyi vuorovaikutuksellaan vakuuttamaan minulle muutoksen
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tarkeyden ja tarpeellisuuden *

() Taysin eri mieita

) Osittain eri mielta
| Ei samaa eika eri mielta
| Osittain samaa mielta

) Taysin samaa mielta

14. Esimies yritti motivoida tydntekijéitd muutosty6ta varten ja onnistui
siind *

) Taysin eri mielta
() Osittain eri mielta
) Eisamaa eika eri mielta
) Osittain samaa mielta

() Taysin samaa mieita

15. Sain esimieheltédni riittdvan palautteen muutoksen onnistumisesta *
| Taysin eri mielta
| Osittain eri mielta
") Eisamaa eika eri mielta
) Osittain samaa mielta

) Taysin samaa mielta

16. Esimies otti huomioon kysymykset ja epdilykset muutoksen suhteen,
seka vastasi niihin *

) Taysin eri mieita

() Osittain eri mieita




) Ei samaa eika eri mielta

() Osittain samaa mielta

() Taysin samaa mielta

17. Tyontekijat osallistutettiin muutostyéhoén ja sen suunnitteluun *
() Taysin eri mieita
() Osittain eri mielta
() Eisamaa eika eri mielta
() Osittain samaa mielta

() Taysin samaa mielta

18. Muutoksia ja muutostilanteita koskevan viestinndn haluaisin saada
mieluiten *

() Sanhkopostilia

(") Tyopaikan WhatsApp- tai muussa viestintapalveluryhmassa
() Umoitustauluilla tai henkilokunnan tiloihin jatetyilia viesteilla
() Palavereissa tai muuten kasvotusten kermrottuna

() Jokin muu, mika?

19. Vapaa sana muutosjohtamisen kokemuksista tai kyselyyn liittyen

{

20. Jos haluat osallistua arvontaan jossa yksi vastaajista voittaa S-ryhman
lahjakortin, kirjoita sdhkdpostisi.
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Arvonta suoritetaan 14.4.2021 ja voittajalle tiedotetaan voitosta
sahkopostitse.
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